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Prefacio a la edicion espafiola

Esta edicién no hubiera sido posible sin el interés demostrado por todos aque-
llos amigos en América Latina, que con sus experiencias aportaron a este libro. La edi-
ci6n de este libro en aleman sirvié a menudo de apoyo para el asesoramiento en pro-
yectos de la cooperacién internacional y en el contexto de empresas multinacionales.

El fenémeno de las redes y los sistemas de cooperacion son de naturaleza global.
A mas de las redes sociales que en la actualidad sirven en todo el mundo para promo-
cionar la imagen personal y construir relaciones virtuales, en los tltimos afios han sur-
gido en América Latina eficaces redes publico-privadas y entre empresas a nivel local
y regional. Universidades e institutos de investigacion se han asociado para compartir
conocimiento, organizaciones de la sociedad civil se han juntado para fortalecer la voz
y pedir una gobernanza con participacién ciudadana.

Sin embargo, y en comparacién con Europa, en América Latina existen algunas
diferencias relevantes, mayormente en el campo politico-institucional. Muchos pai-
ses en América Latina se caracterizan por una marcada desigualdad social que limita
fuertemente el desarrollo econémico y pone en peligro la sostenibilidad social. Gru-
pos dominantes con intereses particulares obstaculizan el acceso equitativo a dere-
chos, recursos y oportunidades; en esencia, se trata de la persistencia de instituciones
excluyentes que favorecen a los grupos dominantes y cimientan sus rentas.' Persisten
las redes clientelistas y la concentracién de la riqueza y el poder politico en pocas
manos. En los paises latinoamericanos se plantea la pregunta de en qué medida las
nuevas formas de cooperacion en red pueden contribuir a superar estas condiciones,
a fin de caminar hacia una sociedad mds justa, con una distribucién mds equitativa
de la riqueza.

En la perspectiva de la agenda global 2015 a 20130 del desarrollo sostenible,
los sistemas de cooperacién multi-actores van a jugar un papel impulsor para las
transformaciones planteadas. En esencia, los objetivos buscan un desarrollo econé-
mico inclusivo, con bajo impacto ambiental. La agenda implica la redistribucién de
la riqueza a favor de los mil millones de humanos que siguen viviendo en la pobreza
indignante y requiere instituciones que procuren el acceso equitativo a derechos, recur-
sos y oportunidades. Los objetivos de la nueva agenda son universales, es decir, impli-
can transformaciones en todos los paises del planeta. La agenda plantea también una
nueva gobernanza estatal, efectiva y transparente que logra liberarnos de la lacra de la co-

1 Los autores Daron Acemoglu y James A. Robinson (2013) presentan un analisis de las caracteris-
ticas fundamentales de las instituciones extractivas y excluyentes.
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rrupcién. Sin duda, en el camino hacia la sostenibilidad el sector empresarial deberia
jugar un papel protagonista. El desafio consiste en la transformacién de los modelos
de negocio, comercio y consumo en un motor del desarrollo sostenible, incluyendo
sus cadenas de valor y la creacién de empleo digno. En conclusidn, la nueva agenda
del desarrollo sostenible exige sistemas de cooperacién publicos-privados de los cuales
sabemos todavia poco hoy en dia (ver Kohler, 2014; ONU, 2013, 2015).

Zurich y Bogotd, enero de 2016

Arthur Zimmermann



sPor qué los libros sobre gestion resultan tan aburridos? Los dejamos de lado,
a medio leer y con alivio nos dedicamos a un relato de Ant6n Chejov o de Gabriel
Garcfa Mérquez. Puede deberse a que se presentan en tono aleccionador, quieren
enseflarnos con recetas sobre como debe ser una organizacién o empresa exitosa y
cémo deberiamos actuar para que esta sea tal como lo prescribe el manual. En otras
palabras: no tratan de la vida real, una vida que no podemos controlar totalmente,
que conlleva muchas incertidumbres. El acercamiento se hace prioritariamente con
la voluntad de llegar a controlar algo que, como demuestran estudios recientes sobre
la economia institucional y la sociologia del homo oeconomicus, no es completamen-
te controlable.

Esta comprension de la complejidad es ya bastante antigua. En la tradicién eu-
ropea, la mirada fresca de Nicolds Maquiavelo (1469-1527) sobre las organizaciones
del Estado y de la sociedad civil fue un primer gran hito de la observacién franca de
conceptos normativos de los arreglos sociales e institucionales. Lo escandaloso de su
forma de observar, también para aquella época, radica en que él, un asesor politico
de primera hora, analiza sin anteojeras y prejuicios moralistas. Su mirada examina
de cerca los beneficios que ganan los actores sociales, especialmente los poderosos,
a partir sus diversas estrategias de accidn. Sin utilizar explicitamente la terminologia
moderna de las redes y sistemas de cooperacién, Maquiavelo indiscutiblemente hace
referencia a los imponderables que surgen cuando los actores en interdependencia
reciproca actian en red. Al igual que Copérnico y Galileo, Maquiavelo expresé verda-
des a partir de una observacién precisa. Sin respetar premisas normativas, observé las
bases institucionales de las relaciones de poder que en su época formaban parte de la
préctica habitual y que lo son hasta la fecha.

A continuacién, la Tlustracion occidental dio un duro golpe a los preceptos re-
ligiosos sobre el control de la moral ptblica. La Revolucion Francesa erigio altares en
alabanza de la factibilidad técnica de una nueva sociedad y los enciclopedistas prepa-
raron el terreno para la explicacién del mundo con base a la observacién racional. Las
limitaciones de este proyecto emergieron claramente por la insensatez de las guerras,
por la fatiga de la lenta practica democratica de negociacién y —a modo de metafora—
por el hundimiento del Titanic. La fe en la factibilidad se hundié en el helado océano
Atléntico, aquel 15 de abril de 1912. El desastre marca un punto de inflexién histérico
comparable con el estallido de la nave espacial Challenger, en enero de 1986, porque
algunos ingenieros que la disenaron hicieron sus calculos en unidades de la métrica
americana, mientras otros calcularon en la métrica usual.
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Hoy dia son las redes de las mafias y de grupos terroristas, y quizd menos ame-
nazantes los mundos paralelos de las redes sociales del internet, un mundo de fanta-
sfas y apariencias en lo cual todo parece perfecto. Con sonrisas vistosas, los usuarios
depositan sus deseos, sentimientos y ansiedades. Todos estos fendmenos nos recuer-
dan que el ser humano incluye variantes de comportamiento que también abarcan
los mundos imaginarios y los deseos, las ansias de poder, el engano y la mentira, el
célculo y la astucia. Estos mundos paralelos habitan las relaciones sociales y por lo
tanto las redes de cooperacién.

Retomando la pregunta de partida, notamos que la mayoria de los libros sobre
gestion reducen el hombre al interés econémico. Es una mirada por un tanel, fijado
en el andlisis de organizaciones cerradas y en torno a la cuestiéon del control. Ayer
como hoy, predomina la llamada organizacién cientifica del trabajo de Frederick
Taylor, el afan de controlar: el disefio de estructuras y normas de una organizaciéon de
tal forma que el ser humano no sea un estorbo, obstaculo o cualquier perturbacién
para lograr la finalidad que se propone la organizacién.

A diferencia de la gestion en organizaciones cerradas (por lo general, con este
fin se preparan los manuales de MBA), los sistemas de cooperaciéon, compuestos por
multiples organizaciones con intereses diversos, exigen un acercamiento diferente.
Primero, debemos despedirnos del acceso racional planteado en organizaciones ce-
rradas, dirigidas por una gerencia. El reto supera el dmbito del término management
que en su origen italiano (maneggiare) proviene de ensillar y dirigir caballos dentro
del previsible espacio de una escuela de equitacién. En los sistemas de cooperacién
no se dirige, sino se negocia y se conduce. En el mejor de los casos, se coordina. Los
actores participantes velan para que el ente coordinador, establecido por ellos mis-
mos, se mantenga neutral y que los costes y beneficios en el sistema de cooperacion
sean repartidos de forma justa.

Segundo, la unidad basica para la comprension de los sistemas de cooperacion
ya no es mds la organizacion individual. Es un universo de organizaciones multiples
que en asociacion, unidas de forma complementaria, colaboran y conforman una
red. Lo que anteriormente era gobernado en la organizacion cerrada a través de la je-
rarquia y las reglas, se negocia en las redes. A diferencia de las organizaciones cerradas
que toman las decisiones sobre la base de disposiciones de la gerencia, las decisiones
en los sistemas de cooperacion se buscan sobre la base de negociaciones entre los
actores. La gestion entonces no proviene de ciertos actores, sino de la calidad de las
relaciones entre ellos, de los procesos de interaccion y de los procesos de aprendizaje
dentro de la red.

Adam Smith (1723-1790), uno de los padres fundadores de la economia mo-
derna, no redujo el hombre al interés econémico. Habla de empatia y sentimientos
morales (ver Smith, 2004). Cuando los seres humanos se ponen los zapatos del otro,
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desarrollan la capacidad de consensuar arménicamente. Smith lo denominé sympa-
thy (simpatia). Con una mirada exacta sobre las virtudes necesarias para ello, Smith
se adelanta a lo que siglos mas tarde la sociologia resumiria con el término de la
“construccion social de realidades” En las redes de cooperacion, la coordinacion se
produce, por lo tanto, a modo de auto-coordinacién caracterizada por la empatia
y la capacidad de asumir perspectivas ajenas. Esto presupone que los participantes
confien reciprocamente entre si. Esta cercania y la reciprocidad de la interaccién se
fortalecen paulatinamente a través del éxito en la cooperacién concreta.

Un sistema de cooperacion estd compuesto por actores interdependientes. Se
asocian porque esperan un beneficio, una renta de la cooperacién. Por ello observan
atentamente como se distribuye el beneficio total entre el sistema horizontal de coo-
peracion. Esta economia politica de las redes se basa en ciertas exigencias que ya no
pueden ser manejadas con la légica con que se gestionan las organizaciones cerradas.
Entre estas estan:

+ Valorar positivamente la diversidad de los actores

+  Reconocer diversos puntos de vista e intereses

+ Estar dispuesto a negociar y a llegar a compromisos

+ Superar el comportamiento competitivo para favorecer la cooperacién
complementaria

+ Garantizar la igualdad de derechos, a pesar de las diferencias de poder

+ Tolerar ambivalencias y situaciones opacas

+ Estar dispuesto a aprender en la cooperaciéon complementaria

Con frecuencia también se forman redes en determinados departamentos o
sectores al interior de empresas o entidades de estructura vertical, con el fin de cum-
plir objetivos determinados, por ejemplo, en los campos de investigacion y desarro-
llo. La estructura y la gestion de estos sistemas de cooperacion integrados plantean las
mismas exigencias a los participantes y, por tanto, las reflexiones y los instrumentos
presentados en este libro pueden ser ttiles también, de forma andloga, en estos casos.

La diversidad de los sistemas de cooperacion crece constantemente. La idea
que los productos de nuestra época puedan producirse en una fébrica cerrada y di-
rigida desde un mando central, es parte del pasado. Muchos actores participan en la
produccién de un avién, una turbina de gas, un medicamento, un robot industrial o
en la fabricacién de cemento, pero no estdn vinculados entre si por una gestion je-
rarquica-lineal. Conforman una empresa conjunta de valor agregado y generan una
arquitectura horizontal de red que integra a los productores y proveedores de com-
ponentes a lo largo de las cadenas de valor. Pero incluso las empresas de coordina-
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cién de una tal red colaborativa compuesta de multiples actores® no podréan imponer
cualquier cosa a sus proveedores. La arquitectura horizontal requiere una gestién por
negociaciéon acuerdos horizontales.

Los productos sofisticados de la industria o de la biotecnologia estin com-
puestos de varias cadenas de valor repartidos globalmente, con multiples actores que
a su vez estan cooperando con actores publico cuando se trata de desarrollar un mar-
co favorable para sus actividades. Renombradas marcas de vestir también producen
en un sistema de cooperaciéon de dimensiones globales: con dos anos de antelacién se
realiza el diseno en Milan o Hamburgo. La produccién estd en China o Malasia, la co-
mercializacién se controla otorgando licencias y franquicias. Ante este trasfondo de
mecanismos globales de produccién y comercializacién, el regateo para proteger una
marca y la transparencia sobre la informacién de origen adquiere rasgos absurdos: en
bienes producidos al granel, los originales y las copias a menudo se confeccionan en
la misma fébrica, pues los productos finales comercializados como semielaborados
son enviados en contenedores alrededor del globo para que, en el lugar preciso, una
maquina termine de colocar una etiqueta con la marca protegida.

En el sector publico, las municipalidades se asocian en una mancomunidad
para prestar conjuntamente servicios escolares, de agua potable y de recoleccién y
manejo de residuos. Estos sistemas tampoco estan compuestos solamente por actores
publicos. La sociedad civil expresa su opinién a través de iniciativas ciudadanas y
partidos politicos. Empresas del sector privado asumen parcialmente tareas publicas,
por ejemplo, la operacién de un incinerador de desechos.

Madquinas, prendas de vestir y ordenadores surgen en redes empresariales de
valor agregado que intentan aprovechar sinergias y las ventajas de los lugares de pro-
duccién. Las grandes empresas internacionales y paulatinamente también las empre-
sas mas pequenas, estin compuestas de multiples centros de produccién repartidos
por todo el globo. Si a esto sumamos todas esas empresas cuyos servicios se afiaden a
un producto dentro de una red de valor agregado, entonces se puede imaginar el todo
como una red compuesta de redes concéntricas internas, a las que se acoplan otras
redes especificas por producto.

Miles de redes de investigacién aprovechan el internet para compartir y evaluar
experiencias, y encontrar nuevas respuestas a viejas preguntas. También las presta-
ciones de la cooperacién internacional se realizan dentro de sistemas de cooperacion
que retinen a organizaciones publicas y privadas. Un dltimo ejemplo de la diversidad

2 Una empresa de coordinacion de una red colaborativa (leading factory) compuesta de multiples
proveedores ocupa un rol especial dentro de un sistema de cooperacion. Por lo general, estas
empresas son duenos de patentes y marcas, coordinan a los productores y prestadores de servicio
de la red, elaboran acuerdos y contratos entre los actores y eventualmente asumen el control de
calidad dentro del sistema de cooperacién.
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existente de los sistemas de cooperacién son los esfuerzos de muchos paises por lo-
grar una integracion suprarregional, asi tenemos a los paises de Centroamérica en el
marco del Sistema de Integracién Centroamericana (SICA). Estas iniciativas funcio-
nan como redes politicas, buscando una forma de gobernanza regional como espacio
para la negociacion y la armonizacion de politicas publicas y acuerdos comerciales.

;Qué tienen en comun estos sistemas de cooperacién?, ;de qué depende su éxi-
to? En la primera parte de este libro se presentan algunas caracteristicas fundamenta-
les que diferencian los sistemas de cooperacion de las organizaciones cerradas. Estas
caracteristicas tienen que ver sobre todo con su arquitectura horizontal y la forma
de manejar diferentes intereses de los actores participantes. Los sistemas de coopera-
ci6én crean un mundo interior propio, en el que los actores producen en interaccion
bienes y conocimiento, y se distribuyen los beneficios. La reparticién percibida como
justa de los costos-beneficios y la prudente negociaciéon de las reglas de coordina-
cién juegan un papel preponderante para la estabilidad de la red. A diferencia del
comportamiento competitivo predominante, la economia politica de los sistemas de
cooperacion funciona en base a un patrén horizontal y complementario. Se trata de
valorar la diversidad de los actores y de observar el procedimiento de negociacion
entre los actores involucrados.

A continuacion, en la segunda parte, se presentan cinco factores de éxito que
son complementados por unos instrumentos elaborados en la practica. La hipétesis
de trabajo que sustenta estos factores de éxito dice que es mds facil crear y mantener
un sistema de cooperacién si los mismos actores los observan y revisan periddica-
mente. Los instrumentos seleccionados fueron concebidos durante la ejecucion de
consultorias y permiten trabajar sobre el respectivo factor de éxito. En la mayoria de
casos también se pueden aplicar solo ciertos pasos de los instrumentos presentados.
La segunda parte puede ser utilizada de manera selectiva segtin las necesidades de los
usuarios. Los lectores escogen el camino, seleccionando aquel instrumento que con-
sideran util para la situacion por la que estan atravesando en ese momento.

Por tdltimo, quiero agradecer a todas las personas que aportaron con sus ideas
y experiencias a este libro, durante la ejecucién de consultorias y en los talleres. No
me es dado nombrarlas a todas individualmente. Mi gran agradecimiento va, ade-
mds, para mi esposa que acompaind con paciencia y generosidad la génesis de este
libro y tuvo que renunciar al tiempo utilizado para su elaboracién.

Zurich y Bogotd, septiembre de 2011
Arthur Zimmermann












Capitulo uno

La diversidad

El mayor honor que uno puede brindarle a otro, es regalarle confianza.
Matthias Claudius

Necesitamos socios

Los sistemas de cooperacion inter-organizacional surgen de relaciones re-
ciprocas entre personas y organizaciones, porque estas esperan un beneficio de
la interaccién, un beneficio no necesariamente econémico. Las relaciones de in-
tercambio pueden ser mds bien sueltas y sin compromiso, o duraderas y estables.
Se las denomina, por ello, un acoplamiento suelto entre organizaciones. Otra ca-
racteristica esencial es que los mismos actores participantes acuerdan la finalidad
temporal del sistema de cooperaciéon y disefian, o acaso modifican, los procesos
de interaccién. Los mismos actores se juntan y negocian y acuerdan que quieren
producir conjuntamente sobre la base de sus perfiles complementarios y esperan
una renta de cooperacion. Esta renta puede expresarse en el acceso a conocimiento
nuevo, reconocimiento o beneficios econémicos, por ejemplo por las economias de
escala. A partir de su orientacion hacia la negociacion entre los actores, los sistemas
de cooperacién son estructuras jerdrquicamente planas que generan sus propios
procesos de decision y los limites de su sistema.

Existen varios términos para arreglos inter-organizacionales que acentdan di-
ferentes aspectos. Para graficar la interaccién mas o menos reciproca entre los acto-
res, los sistemas de cooperacién han sido denominados “redes”. Esta metafora indica
que la caracteristica de los sistemas de cooperacién no es la suma de las caracteristicas
de sus miembros; mas bien se fundamenta en la simultaneidad cadtica de las relacio-
nes entre los propios involucrados. La metédfora de la red es ademds adecuada para
ilustrar el potencial de las relaciones entre los actores; en principio cada actor puede
relacionarse con los demds, entre cinco actores ya se crean veinte vinculos. Ademads
el concepto de la red revela que ninguno de los actores alcanza a tener una visién del
conjunto de todas las posibles relaciones de interaccién.

A diferencia, el término “sistemas de cooperacién” pone de relieve el cardcter
sistémico de las redes que se refleja en la definicién de los limites, las interacciones
entre los actores y su capacidad de auto-reflexividad como insumo para la toma de
decisiones. El tercer término para arreglos inter-organizacionales, “empresa conjun-
ta” o también “conjunto de valor agregado”, destaca la renta econémica y social de la
cooperacion, basada en el aprovechamiento de ventajas comparativas.
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Evidentemente, estamos acostumbrados a movernos dentro de redes, pues en
la cotidianidad también estan presentes: los lazos familiares, el circulo de amigos,
los miembros de clubes de todo tipo y la cooperacién en una red dentro de la or-
ganizacion laboral pueden considerarse ejemplos de sistemas vivos de cooperacion.
Actualmente ademds nos movemos por las redes sociales virtuales, a través de las
cuales la gente se presenta a una comunidad virtual, con la identidad real o inventada,
intercambia pedazos de informacion y genera relaciones. Los datos que las personas
ponen en las redes sociales forman la materia cruda para el negocio jugoso de las em-
presas duenos de estas plataformas. En la politica las redes sociales se han convertido
en un instrumento aplicado ampliamente en los debates, la movilizacién politica y
las campanas electorales. Dictaduras de larga data cayeron bajo la presién moviliza-
dora de las redes sociales. Tampoco podemos cerrar los ojos ante las redes del crimen
organizado y de grupos fandticos que aprovechan el medio para su propia coordina-
ci6én y para ganar seguidores. Los sistemas de cooperacién emergen y desaparecen,
pueden dar pie a resultados colectivos tanto buenos como malos, pueden aumentar el
nivel de confianza en la sociedad o favorecer el clientelismos y la corrupcidn.

En principio, los actores de los sistemas de cooperacién deciden renunciar una
parte de su propia autonomia, a cambio de ciertas dependencias elegidas conscien-
temente. Se dicen: para tener éxito necesitamos socios, con los cuales podemos com-
plementarnos y a los que podamos brindar nuestra confianza. ;Por qué se unen dos
empresas agroquimicas multinacionales en el sector de la investigacion biotecnoldgi-
ca? Ambas contintian actuando como competidoras, al tiempo de colaborar en temas
de investigacion sobre semillas y control de plagas. Crean una red de investigacion
en la que también participan universidades y laboratorios biotecnolégicos. La renta
de cooperacién surge con los aportes complementarios de los miembros de la red y
disminuye los altos riesgos para las inversiones en la investigacion.

Adam Smith hizo hincapié en la fundamental relevancia de la confianza, como
base de la cohesion social: “if there is any society among robbers and murderers, they
must at least abstain from robbing and murdering one another” (Smith, 1976). El so-
cidlogo Niklas Luhmann parti6 de este concepto, al anotar que la confianza es el recur-
so mas importante para reducir la complejidad de las relaciones entre los actores que
conforman un sistema de cooperacion.’

La intensificacién de la cooperacién publico-privada y el desarrollo de empre-
sas inter-organizacionales, en contraposicion con una empresa cerrada, han aporta-
do indudablemente en los pasados afios a la formacién de una variedad amplia de
sistemas de cooperacion. A pesar de ello, los sistemas de cooperacién y las redes no

3 Ver Luhmann (1988). Gambetta analiza especificamente la cohesion en las organizaciones del
crimen organizado, basada en principios de lealtad ciega, confianza absoluta en el patrén y
la obediencia.
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son de ninguna manera un producto de la modernidad. Vale mirar unos ejemplos de
la historia. La colaboracién entre diferentes actores existe desde que los seres huma-
nos se juntaron para dedicarse a la caza, y mds aun después de la revolucién neolitica,
para organizar la produccién colectiva, defenderse de los desastres de la naturaleza y
de las amenazas de enemigos. También la construcciéon de grandes obras colectivas,
por ejemplo, en la agricultura de riego, se lograron sobre la base de la colaboracién
organizada y coordinada en amplios sistemas de cooperacion.

La administracién del imperio Romano dependia, en su mayoria, de las redes
de comunicacion creadas por carreteras y rutas maritimas. En comparaciéon con los
medios de comunicacién de la época, las distancias eran muy grandes para mantener
una administracién centralizada con una linea vertical de mando muy rigida. Una ex-
presion materializada de las estructuras en red, establecidas por los romanos, es el im-
presionante tejido continental de vias lastradas, de refugios, fortalezas y ciudades. Era
la base de su comunicacién, administracion y organizaciéon militar.

Similar cosa sucedi6 en la organizaciéon del imperio de los incas, cohesionado
a través de un sistema de vias, por el que corrian los denominados chasquis, correos
humanos especialmente entrenados para llevar noticias codificadas en nudos, de una
etapa diaria a la siguiente. Conformaban también redes los monasterios del orden de
Cluny, repartidos por toda Europa, los gremios de artesanos y las primeras companias
mercantiles de las familias Fugger y Welser que mantenian un comercio global. Las
redes y rutas de los Vikingos y la red de ciudades comerciales de la Hanse alrededor del
mar Béltico son otros ejemplos histéricos de exitosas empresas que operaban en redes.

La superioridad de los holandeses e ingleses frente a las colonias espanolas
en América Latina, se basé especialmente en su enfoque de redes. A partir del siglo
XVI, la colonizacién espanola aposté por una administracién centralizada, rigida,
complicada y lenta. Las colonias eran supervisadas a partir de visitas de control de los
llamados “visitadores”, quienes presentaban sus informes en Madrid, anos después
del viaje. El transporte de los grandes tesoros de las colonias era organizado dos o tres
veces por afio en un enorme convoy nautico (Cipolla, 2009). Francis Drake y otros
corsarios, héroes en ojos de la corona britdnica y piratas para los espanoles, trabaja-
ban en cambio con estructuras flexibles de red dispuestas a asaltar en mar abierto al
lento y pesado convoy.

Con el desarrollo del ferrocarril cambiaron tanto la percepcion del paisaje como
la sensacion de las distancias, gracias a las casi vertiginosas velocidades. Habia llegado
la hora de la coordinacién a gran escala. Los conductores de las locomotoras portaban
un reloj para poder sincronizar el tiempo en cada estacién (ver Schivelbusch, 2000;
Virilio, 2010). Con la creacién de la Unién Postal Universal en 1874, naci la primera
red estable global, inicialmente compuesta de 22 correos publicos. El sistema global de
correos creci6 sobre la idea genial que cada uno es responsable en su pais bajo estinda-
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res globalmente acordados. La principal funcién era entregar cartas y paquetes oportu-
namente, sin importar fronteras nacionales o lingiiisticas, reconociendo mutuamente
la remuneracién por el servicio, pegando estampillas visibles sobre el objeto enviado.

Los términos sistema de cooperacién y red, empresa conjunta, alianza y aso-
ciacion de valor agregado son relativamente nuevos. Pero todas las denominaciones
tienen una caracteristica comudn: son los mismos actores que crean y muevan los
arreglos inter-organizacionales. En el marco de una orientacién estratégica consen-
suada, los mismos actores estructuran sus relaciones horizontales y también resuel-
ven cémo quieren disefiar y conducir sus procesos productivos.

En la perspectiva de la nueva agenda global 2015 a 20130 del desarrollo soste-
nible, los sistemas de cooperacién multi-actores son de suma importancia. Las trans-
formaciones de fondo requieren un trabajo en sistemas de cooperacién que integren
a los actores publicos y privados y vinculen los temas de la gobernanza y de las insti-
tuciones con los temas del uso sostenible de recursos, del comercio y consumo sos-
tenible. Necesitamos socios y sistemas de cooperacién en la ruta hacia los objetivos
universales de la sostenibilidad (ver ONU, 2015).

Redes como sitios de coproduccion

Las redes conforman un espacio para el intercambio de informacién, conoci-
miento y prestaciones, inmersas en un campo de tensién entre la competencia y la
cooperacidn. Este tipo de accién conjunta y concertada plantea la condicién de que los
actores involucrados coincidan en mayor o menor medida en su vision, al menos en
la forma de una imagen aproximada, imprecisa, incompleta del futuro deseable (ver
Honneth, 1993). El punto de partida de toda reflexién sobre sistemas de cooperacion
estd en la observacion de que no existen espacios sin organizaciones. Las sociedades
siempre estdn organizadas y estructuradas por un tejido filigrana de asociaciones por
familias, grupos de edad, profesion, deporte y religion, organizaciones gremiales y pro-
fesionales, empresas conjuntas que, a lo largo del tiempo, moldean lo que llamamos la
sociedad civil. Estas organizaciones primarias funcionan y persisten de alguna manera
en las organizaciones de segundo grado de la administracién publica y del mundo de
las empresas, mayormente verticales. En conclusion, los seres humanos pertenecen
simultineamente a varias organizaciones del panorama organizacional. Los sistemas
de cooperacion nacen de este panorama bajo un propdsito comun.

Con la creciente diferenciacion de las organizaciones entre si, en administra-
ciones publicas, empresas privadas, en gremios y asociaciones profesionales, en or-
ganizaciones no gubernamentales, en castas, en asociaciones religioso-culturales, en
movimientos sociales e iniciativas ciudadanas, en grupos de autoayuda, clubes y par-
tidos, crecen las oportunidades para combinar organizaciones hasta llegar a la mejor
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mezcla posible (best-fit mix). Esta posibilidad de elegir muestra que la cooperacién
siempre necesita un enfoque temético. Igual cosa rige en el caso de sistemas de coope-
racion publico-privados, cuando se concesiona la construccion y el mantenimiento
de una carretera, un aeropuerto o un servicio municipal de agua potable por tres
décadas a un consorcio de diversos actores.

Mientras mds complejo sea un sistema de cooperacion, mds exigentes son las ta-
reas de coordinacion de la cooperacion: crear confianza, analizar con precision las tareas
conjuntas, negociar los acuerdos contractuales sobre las interacciones, sincronizar los
procesos de trabajo conjunto, estimar los costos de transaccion, evaluar los resultados
y el desarrollo del sistema. En esencia, son dos las experiencias que han llevado a que
el tema de la conduccién de los sistemas de cooperacion sea objeto de mayor atencién:

+ La diferenciaciéon mas detallada de las organizaciones en los tres sectores
Estado, sector privado y sociedad civil. Existe una clara tendencia hacia
el pluralismo institucional publico-privado. El panorama organizacional
ofrece un mercado de opciones de interacciéon. Por ello se plantea la pre-
gunta: ;como se reparten las organizaciones en una tarea global, y cémo lo-
gran cooperar eficazmente? Los sistemas de cooperacién permiten aplicar
el concepto de la complementariedad entre mercado y Estado: las reglas del
mercado hasta donde sea posible, el Estado hasta donde sea necesario.

+ El Estado se concentra en las funciones centrales del desarrolla de las insti-
tuciones publicas. Los servicios ptblicos como salud, infraestructura, edu-
cacion y gestion ambiental, descansan en la coproduccién con actores de la
sociedad civil y del sector privado.

Al evaluar y comparar los sistemas de cooperacién el enfoque debe estar en las
relaciones entre los actores, las reglas acordadas, la complementariedad, la coordina-
cién y conduccién de la red, y la renta de cooperacion. También persisten relaciones
asimétricas. La configuracién horizontal de una coproduccién no nos debe enganar,
pues los actores defienden intereses y toda red es también un especio en lo cual se
articulan relaciones de poder y dependencia. Por ejemplo, los involucrados tienen un
olfato delicado, cuando aparecen practicas no transparentes de informacién y una
distribucién injusta de los beneficios.

En el marco de coproducciones se producen bienes y servicios conjuntamente,
se negocian conjuntamente las reglas de coordinacién. De hecho, las organizaciones
que trabajan en relaciones de intercambio establecidas, cooperan notablemente con
mayor efectividad e intensidad que las organizaciones solo coordinadas por los mer-
cados. Esto ha llevado a que, por ejemplo, en la industria automotriz a menudo mds
de la mitad de los componentes estdn elaborados por proveedores externos. Los ser-
vicios en el sector de la salud no pueden ser prestados sin los aportes de multiples ac-
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tores: seguros, entidades regionales y municipales, hospitales y clinicas, investigacion
y docencia, asociaciones de pacientes, organizaciones caritativas de autoayuda, entre
otros. Solamente cuando todos los involucrados cooperan, se puede prestar el bien
publico de la salud. Las formas legales se adaptan a estas funciones: la organizacién
virtual de una comunidad de practicas, la franquicia para el marketing, la empresa
conjunta para redes de valor agregado. No es raro que en la actualidad las redes em-
presariales se manejen en linea. Las denominadas redes B2B (redes business-to-busi-
ness) ofrecen multiples posibilidades para empresas, grupos de clientes y ciudadanos.

Al acentuar los comportamientos cooperativos, se genera un sentido de inter-
dependencia. Los socios involucrados aceptan la dependencia y delegan parcialmente
a la red la conduccién de procesos, a fin de sacar un beneficio de la cooperacién. No
ofrecen solamente su input, en el sentido de una prestacion. También participan en la
coordinacién y en la toma de decisiones. Observan la distribucién percibida como (en
mayor o menor medida) justa y equilibrada de los beneficios de cooperacién, aplican
su capacidad de negociacion para velar enfaticamente por sus intereses.

No siempre y no todas las coproducciones resultan provechosas. Naturalmen-
te, hay que analizar en cada caso, si una coproduccion realmente es ventajosa. Cuando
la coproduccién genera altos costes de transaccion por falta de confianza, los actores
se retiran. Lo mismo sucede, si las economias de alcance (economies of scope) no estan
aprovechadas, es decir cuando las potencialidades de los actores quedan no percibidas y
dejado de lado. Los actores manejan factores de produccion (talento humano, materia
prima, equipos, comunicacion, conocimiento) que pueden ser aprovechados para ela-
borar y comercializar simultaineamente diversos productos.

Una coproduccién razonable también presupone que se tomen en cuenta los
efectos de la economia de escala (economies y diseconomies of scale). La produccién
de bienes, servicios o normas administrativas desde un sitio solamente es razonable,
si con ella se obtiene una especializacion que aumente la productividad, un acelera-
miento de la expansién en todo el territorio u otra forma de ahorro comprobable de
costos. Muchos Estados mantienen entidades centralizadas y burocraticas que obsta-
culizan los acuerdos institucionales, el surgimiento de organizaciones alternativas o
el desarrollo de soluciones locales, adaptadas y a pequena escala. El resultado es que
los informes pierden el contacto con la realidad, no consideran alternativas organiza-
cionales y se convierten en el fundamento de decisiones no razonables.

No existe un concepto uniforme, segtin el cual podemos disenar acuerdos
adaptados a las necesidades de los sistemas de cooperacién. Se puede, por ejemplo,
considerar que la construccidn de vias es, en general, una tarea del &mbito nacional.
Pero, si se diferencia la tarea por tipos de via —caminos locales, vias troncales, carrete-
ras nacionales— y segtin las tareas correspondientes como planificacién de la red vial,
proveedores de maquinaria pesada, constructoras, mecanismos de mantenimiento y
licencias, politica de transporte, entre otros, entonces, se visibiliza la filigrana diversi-
dad de opciones de red y de actores involucrados.
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La tarea de coordinacién de una coproduccién publica-privada es delicada y
dificil. Normalmente los mismos actores involucrados reclaman transparencia y ren-
dicién de cuentas. En algunos casos, la busqueda de los efectos de una economia de
escala y de ventajas comparativas no lleva a una coproduccién por la incidencia de
intereses particulares en contra de la transparencia. Mantener concesiones y licencias
que favorecen la delegacion del encargo a una sola organizacion lleva facilmente a
la corrupcién. Tales practicas son sintomas de instituciones excluyentes que sirven a
grupos particulares influyentes.

Ambivalencias en la gestiéon y conduccion de redes

Los sistemas de cooperacion son organizaciones sui géneris: durante un periodo
limitado de tiempo cobijan el panorama de organizaciones existentes. Entrelazan las
organizaciones en base a la comunicacién, negociacién de acuerdos e interaccion. De la
mano de esto va la redistribucion de posibilidades de influencia y de poder: surgen nue-
vas lineas de conflicto entre los actores involucrados. Las delicadas tareas de conduc-
ci6én implican soportar ambivalencias para mantener los equilibrios entre los actores.

Grafica 11
Ambivalencias en los sistemas de cooperacion
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Concertacién y éxitos de coordinacién, en
base a la confianza mutua

) ((

Cultura vertical con marcos funcionales ) ( Cultura horizontal con algunos valores com-
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El mayor peligro para el funcionamiento de los sistemas de cooperacion surge
probablemente de que un ente coordinador restringe la independencia de los actores.
Cuando una instancia centralizada insiste en que toda la informacién debe pasar por
alli y no motiva a las organizaciones involucradas a que intercambien directamente
entre si, surge la resistencia y disminuye el flujo de informacién. El resultado es la
pasividad. Si el control provoca desequilibrios en el acceso a la informacién, crece la
desconfianza entre los involucrados.

Un segundo peligro surge de la necesidad de concertacién y coordinacion. El
trabajo de comunicacién indispensable para ello puede ser infinito, si no se logra
convertir la discusion sobre condiciones y limitaciones en un didlogo sobre poten-
ciales y oportunidades. En este caso se vuelve necesario asumir procesos lentos de
concertacion e invertir en el fortalecimiento de la confianza.

Otro peligro es la disparidad de recursos, de los que disponen los actores invo-
lucrados. Se selecciona un ente coordinador porque cuenta con el personal profesio-
nal y con oficinas, infraestructura de comunicacion. Al recalcar estas caracteristicas,
este adquiere poder e influencia. Por consiguiente, el ente coordinador se distancia y
centraliza finalmente todos los procesos de interaccion. La asimetria de los recursos
ha girado el sistema hacia lo vertical.

Habra que tener especial cuidado en la administracién y utilizacién de los fon-
dos. Esto rige tanto para las cooperaciones grandes, supranacionales como para las coo-
peraciones en pequenos espacios, en los que se topan territorios no delimitados pero
muy presentes entre los involucrados. Asuntos relativos al financiamiento de vidticos o
a sueldos de las y los colegas en el ente coordinador avivan conflictos, si no se ha traba-
jado a tiempo y de forma transparente para todos los involucrados sobre estos temas.

Los sistemas de cooperacién también necesitan tener una forma propia de mo-
nitoreo y de evaluacién de los resultados. Empieza por el monitoreo de las relaciones
que es ejecutado por los propios involucrados y que implica un reto a la apertura y
a la disposicion de aprendizaje de los mismos. El balance de las cooperaciones cobra
interés recién cuando no solamente se observa los beneficios de cada uno de los ac-
tores, sino que se mira toda la utilidad de la cooperacion: la renta de cooperacién.
Rendirse cuentas sobre el sentido, los costos y el beneficio de la cooperacién es una
inversion a futuro, a partir de la cual se profundiza la confianza. Todos los trabajos
posteriores fluirdn mds ficilmente.

Algunos ejemplos

A partir de unos ejemplos se puede reconocer mejor la multifacética variedad
de los sistemas de cooperacion. Lo que en el concepto se logra digerir con dificultad,
se vuelve de pronto muy vital en el empirismo inteligente.
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La economia de montafia en los Alpes:
un sistema de cooperacion comunitario

El sistema usado para aprovechar y mantener los pastizales alpinos a diversos
niveles de altura, desarrollado durante siglos, puede tomarse como un ejemplo de un
sistema de cooperacién que emerge de las necesidades bésicas de la poblacién local.
Las familias campesinas, corporaciones politicas, cooperativas en los diversos ramos
econémicos y asociaciones religioso-culturales inciden conjuntamente en una red de
valor agregado.

Siguiendo el ritmo de las estaciones, a comienzos del verano las familias as-
cienden con su ganado desde el fondo del valle hasta los pastos mas altos al limite
de la vegetacion arbodrea. En pleno verano ascienden hasta los paramos alpinos y en
otono descienden nuevamente por escalas al pueblo, hombres y ganado unidos en un
desfile festivo. Las relaciones de propiedad, las tradiciones y costumbres locales con-
tribuyen a que esta migracién estacionaria se ejecuta en harmonia con las estaciones
y los intereses colectivos. Las leyendas, fiestas y costumbres giran en torno a la fuerza
de la naturaleza y a los valores que marcan la vida comunitaria. Hay una misa de
bendicién de los Alpes, en el marco de una fiesta publica se hereda la membrecia en
la junta de aguas y de bosques. Las etapas de la migracién vertical estdin marcadas por
rituales y normas rigidas sobre la propiedad. La cultura local y los modelos mentales
configuran un conjunto con la economia de los pastizales alpinos.

Mientras el ganado es propiedad individual de las familias, los pastizales alpi-
nos, las cabanas y queserias son propiedad de varios pueblos juntados en una coo-
perativa alpina. La propiedad de los bosques, pastizales, caminos y los derechos de
aguas estan atados a las asociaciones corporativas, compuestas por las familias arrai-
gadas alli desde hace mucho tiempo. Todos deben actuar conjuntamente para que la
red de valor agregado funcione. El sistema de cooperacién crea un equilibrio delica-
do tanto con la naturaleza como socialmente entre los pueblos y los ricos y pobres.
El sistema cumple con una variedad de funciones de supervivencia: sirve para evitar
el uso excesivo de los pastos en el fondo de los valles; garantiza la proteccién de los
bosques y pastizales alpinos ante avalanchas y derrumbes; reparte el riego de los pas-
tizales en forma equitativa; incentiva el buen manejo del ganado para elaborar un
queso maduro de calidad; finalmente asegura la reparticion justa de los beneficios, es
decir del queso elaborado en los Alpes, cuando el ganado vuelve a descender al valle.

La relacion entre el nimero de reses y el area de los pastizales alpinos estd es-
trictamente reglamentada, también el ntimero de reses en relacion con el tiempo de
estadia en el potrero y el trabajo colectivo para el mantenimiento de los caminos y las
cabafias. Una economia de precaucién y prevision, individual y colectiva, garantiza la
supervivencia durante el crudo invierno. Mientras el ganado se muda a los potreros
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alpinos mas altos, se corta la hierba en los pastizales de las laderas bajas y en el valle
para secarla y convertirla en heno. En invierno, pesados trineos transportan el heno
al valle para que sirva de forraje.

Un aspecto muy relevante es la tarea de encargar el ganado a vaqueros alpinos
honorables y experimentados que asuman la responsabilidad por la manada. De la
leche a diario producen quesos en la queseria que deben ser lavados a diario con agua
sal para facilitar su conservacién y maduraciéon. Al momento de descender de los
Alpes en otono, también se transportan los quesos al valle. El ganado bien nutrido y
el queso materializan la renta de cooperacién para todos los involucrados. Y la repar-
ticién de los quesos ilustra claramente la delicada tarea de distribucién de esta renta.

Otros campos de la vida se ajustan al sistema de cooperacién red de la econo-
mia alpina. En la escuela del pueblo solamente se dictan clases en invierno, cuando
los nifos no estdn ocupados en los potreros altos. En el pasado, los incentivos para
empleos afuera, por ejemplo la migracién hacia la ciudad, la posibilidad de hacerse
mercenario sirvieron para estabilizar el nimero de pobladores, pues la economia
alpina tiene su fundamento en superficies agricolas no expansibles.

Por la presion de la competencia y la emigracion, este sistema de coopera-
cién ahora ya se ha perdido en muchos sitios. Con subsidios estatales se logra que el
paisaje alpino montanoso se mantenga como atraccién turistica y que en ocasiones
incluso se transporten las vacas en helicoptero hasta los potreros mas altos. La mayor
parte del queso se produce industrialmente en el valle para su exportacion, el tejido
social de la cooperacion se ha disuelto.

La produccion global de cemento en sistemas locales
de cooperacion

La empresa Holcim, fundada en 1912, se ha expandido desde los afos 1920 y
en la actualidad trabaja en mas de 70 paises del mundo. A mds de cemento, la empresa
también fabrica cascajo, hormigén y material de construccién que contiene cemento,
ademds de tecnologias ecoldgicas para el ramo de la industria del cemento. En este
ultimo sector comercial, la empresa se ha comprometido en reducir sus emisiones de
diéxido de carbono en todos sus hornos de cemento en 20% hasta el afio 2015, com-
parando con 1990. A fin de lograrlo, el consorcio aprovecha los residuos locales, en
combinacién con combustibles fosiles que sirven de combustible para la produccién
del cemento (denominado co-processing).* Para lograr alimentar los hornos con resi-

4 La observacién sobre este ejemplo se la debo a Dieter Mutz, quien coordind un proyecto piloto
de cooperacién publico-privada en materia de co-procesamiento, en lo cual se utilizan residuos
s6lidos domésticos e industriales para la generacién de energia en los hornos de la cementera.
Esta utilizacién ecolégicamente ttil de los residuos contribuye al desarrollo sostenible e implica
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duos, la empresa debe cooperar en cada uno de los paises con las comunidades que
producen los residuos, los ministerios del Ambiente que definen el marco normativo,
las entidades de la recoleccién y gestién de residuos, universidades y organizaciones
ambientalistas de la sociedad civil.

En este sistema local-global de cooperacién se negocian las condiciones eco-
némicas y politicas para la nueva forma manejar los residuos sélidos en combinacién
con la fabricacién de cemento. En opinién de la empresa, esto conduce a soluciones
locales e innovaciones muy variadas, pues el marco econémico y legal para la intro-
duccién de estas nuevas tecnologias es diferente en cada pais. A la inversa, surge de
alli también una ventaja: los paises mas rezagados puedan sacar provecho de las expe-
riencias hechas en los demas paises. Este ejemplo pone en evidencia que la introduc-
cidn de soluciones tecnoldgicas nuevas depende en cada pais de la cooperacion poli-
tica funcional que junte a los actores, a fin de negociar el marco normativo adecuado.

El trasfondo de las soluciones locales es un marco de orientacién, elaborado
sobre la base de proyectos piloto concretos en los diferentes paises. Esta compuesto
de objetivos generales, disposiciones técnicas e indices, a mas de una gama de objeti-
vos, dentro de la cual es posible realizar diversas variantes locales.

Mejor administracion tributaria

En Ecuador, las transferencias anuales del Estado central hacia los entes terri-
toriales dependen, entre otros factores, de que las municipalidades cobren y recau-
den sus tasas e impuestos directos. En el caso del impuesto predial, la actualizacién
regular del registro de la propiedad es un requisito esencial. Con el apoyo de la Aso-
ciacién de Municipalidades del Ecuador se formaron comunidades de practicas entre
algunas municipalidades, a fin de intercambiar las experiencias en la actualizacién
del catastro y la planificacién presupuestaria. De las 224 municipalidades del pais,
80 se asociaron al cabo de un afio a alguna comunidad de précticas, conformada por
maximo 10 miembros. Cada grupo se reine una vez al mes en una de las comunida-
des asociadas para intercambiar opiniones sobre alguna temadtica.

Las diferencias politicas entre las municipalidades que anteriormente eran
consideradas insalvables, en la actualidad solamente juegan un papel secundario. Los
funcionarios municipales observan, dentro del intercambio horizontal, cémo su tra-
bajo es ejecutado en otro municipio. La directa relacién con la practica acelera la im-
plementacién de innovaciones. Cuando una persona tiene una experiencia prictica
novedosa, otras personas que trabajan en el mismo ramo la aplicardn ficilmente. Las
comunidades de précticas se coordinan por si mismas, no hay un ente coordinador.

la creacion de un marco politico-institucional adecuado y favorable para el co-procesamiento a
nivel nacional de las politicas ambientales.
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Durante las asambleas de la Asociacién de Municipalidades, algunas comuni-
dades de practicas presentan los resultados de sus intercambios. Con el apoyo de la
Asociacion de Municipalidades, las comunidades de practicas elaboraron directrices
sobre el tema impuestos municipales. El modelo de cooperacion horizontal estd de-
sarrolldndose independientemente y ya pueden surgir nuevas comunidades de prac-
ticas, en torno a los temas que los mismos participantes definen.

El sistema de valor agregado en la industria automotriz

El automévil moderno es el resultado de la cooperacién dentro de una red
de proveedores y cadenas de valor que forman una empresa conjunta o una comu-
nidad de valor agregado muy extendida. Un vehiculo esta compuesto de mddulos o
componentes de un sistema de aproximadamente de 200 empresas. De todo el valor
que representa un vehiculo cuando estd fabricado, solamente un cuarto correspon-
de a la empresa automotriz tradicionalmente conocida por su marca. Esta empresa
de coordinacién (leading factory) de una red colaborativa compuesta de multiples
proveedores juega un papel importante porque el éxito depende mayormente de la
armonizacién de los procesos.

El término proveedor por lo tanto casi no responde a lo que significa un ac-
tor dentro de este sistema. Se trata de actores muy influyentes e independientes que
pueden ofrecer sus componentes a diversos compradores. En el ramo automotriz, los
sistemas de cooperacion ofrecen una leccion sobre dos preguntas clave: ;qué debe
producir una empresa por si misma?, ;Qué debe desarrollar conjuntamente con otras
empresas o simplemente comprar?

Cada vez es mds frecuente que los proveedores especializados sean los respon-
sables de las innovaciones decisivas para la marca, tritese de transmisiones, nuevos
sistemas de frenado o sensores electrénicos de distancias. El rol clave que juegan estos
fabricantes de médulos es tan relevante que en tiempos de crisis los consorcios auto-
motrices se preocupan por salvarlos de la bancarrota o en épocas de crisis, estos son
los que adquieren la empresa de coordinacién de una red colaborativa compuesta
de maltiples proveedores. La capacidad de combinar inteligentemente la tecnologia
propia y ajena, de sincronizar procedimientos, concertar estindares de calidad, y fi-
nalmente coordinar en forma incluyente toda la empresa conjunta, se ha convertido
en una de las competencias clave de los fabricantes de vehiculos.

El precario marco de condiciones de una asociacion
de exportacion

En Guatemala, los objetos artesanales para el mercado turistico local estdn fa-
bricados frecuentemente en pequenas empresas familiares. Esta forma de produc-
cién toma en cuenta que muchas veces los hogares son liderados por una mujer que
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encabeza la familia. Para que una docena de estas empresas familiares se asocie, se
plantea como incentivo el acceso a posibilidades de exportacién. Esto es poco factible
para una sola empresa familiar. No hay créditos, la producciéon no alcanza para la
exportacidn, las condiciones legales son complicadas y hay poco conocimiento sobre
los mercados en el extranjero. La asociacién en una red de comercializacion resul-
ta ser, por tanto, un extraordinario éxito. La red puede ofrecer una amplia cartera
de productos, puede abrir mercados en el extranjero con ayuda del fomento nacio-
nal a las exportaciones, puede acceder a créditos y logra organizar la exportacién en
contenedores hacia los distribuidores mayoristas en Europa. Las empresas familiares
alcanzan asf un aumento significativo de sus ingresos. Con diversos niveles de inten-
sidad, la red abarca el compromiso complementario de actores locales, nacionales y
hasta internacionales.

Sin embargo, al cabo de dos anos, la inseguridad publica en el pais provo-
ca el derrumbe de la red de comercializacién. Una banda del crimen organizado,
funcionando por su parte en forma de red, empieza a chantajear a la asociacién de
exportacion y a las empresas familiares mds exitosas. Las “vacunas” son tan elevadas
que la red de comercializacién se ve obligada a contratar créditos adicionales. La ren-
tabilidad se esfuma. Un contenedor desaparece mientras es transportado al puerto.
Estos hechos provocan que las empresas familiares abandonen la red para poder se-
guir produciendo por lo menos a su escala para el mercado turistico local. El modelo
exitoso se hunde. La individualizacidon de las empresas familiares restantes es conse-
cuencia directa del desfavorable marco social y legal. Las instituciones del Estado no
toman las medidas adecuadas para perseguir y suprimir el crimen organizado. En fin,
el fragil entorno institucional bloquea el acceso abierto a los recursos econémicos,
evidenciado en este caso con el acceso al mercado de exportacién. La impunidad y
la desproteccién ante la violencia hacen imposible la continuidad de la asociacién.

El comercio global y las capacidades
del transporte maritimo

En cualquier momento, por los océanos del globo surcan innumerables bar-
cos transportando la mds diversa carga hacia alguno de los puertos de destino. Los
buques tienen espacio de carga para diversos bienes, por ejemplo, para contenedores,
granos o liquidos. Los puertos tienen un nimero limitado de muelles para descargar
y una cierta capacidad para tramitar las formalidades aduaneras y despachar los bar-
cos. Los tiempos de espera frente a los puertos son caros. La carga tiene un destino y
exige diversos niveles de calidad del barco y del transporte como por ejemplo, siste-
mas de refrigeracion.

Los diversos navieros, como propietarios del barco, buscan que sus barcos no
hagan viajes vacios, que los posibles clientes compren sus capacidades de transporte
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y que los buques pasen muy poco tiempo en los costosos puertos. En cierta medida,
las navieras individualizadas pueden lograrlo, pero especialmente los propietarios
de barcos pequefios tomardn sus decisiones sobre la base de informacién altamen-
te deficitaria.

La navegacidn satelital y las redes electrénicas ofrecen la posibilidad de que los
navieros se asocien en una red de comercializacién. Conjuntamente optimizan el uso
de los fletes en todos los barcos de las navieras asociadas. El ente coordinador esta en
constante contacto con los barcos, con las navieras y con la demanda de capacidades
de transporte. Observa qué buques transitan por qué ruta y con qué carga, redirige
barcos por comun acuerdo con las navieras para recoger carga adicional en algin
puerto. Para ello se debe tomar en cuenta la logistica especial de carga en el barco,
porque la reubicacién y el trasbordo en un barco toman tiempo adicional.

El ente coordinador no solamente actda como intermediario global, pues los
movimientos del barco dependen también de los actores locales en los diferentes
puertos. Por tanto, interactia también con las autoridades portuarias locales, con
empresas de estibadores y empresas locales de transporte. Estas entregan al ente coor-
dinador la informacidn relevante para la toma de decision, sobre plazas en los puer-
tos, capacidades de carga y descarga.

Por estos servicios de intermediacidn, el ente coordinador cobra una tasa de
intermediacién calculada proporcionalmente a la carga y al itinerario de transporte.
Estas tasas dependen directamente del éxito del ente coordinador para que los barcos
sean cargados de forma 6ptima. Como la experiencia ha sido positiva, los navieros
han encargado al ente coordinador que realice el trabajo de publicidad global para
vender espacio de carga. Sin embargo, cada una de las navieras no deja de hacer su
propio marketing en el segmento especifico de sus clientes. Al mismo tiempo siguen
como competidores y cooperan en el como actores de la red global. Lo importante es
que ambos modos de operar les traen ventajas.

La red politica de la cuenca amazonica

La cuenca amazoénica es la superficie de bosques himedos tropicales mds gran-
de del mundo. La tala de madera, la mineria y la constante expansién de la frontera
agricola representan una amenaza para sus existencias. En 1978, los paises amazo6ni-
cos Bolivia, Brasil, Ecuador, Guyana, Colombia, Perti, Surinam y Venezuela fundaron
la Organizacion del Tratado de Cooperacién Amazonica (Organizagdo do Tratado
de Cooperagao Amazonica-OTCA). Este tratado puede considerarse una red politica
supranacional. El ente coordinador, con sede en Brasil, asume el mandato de promo-
cionar y coordinar el proceso regional de didlogo politico sobre el desarrollo susten-
table y el manejo transfronterizo de los recursos naturales de la Amazonia.
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Esta red politica entre los ocho paises desarrolla, por ejemplo, propuestas para
el uso sustentable de los recursos naturales renovables o para la aplicacién de nuevas
tecnologias. En los paises miembros las propuestas son presentadas y consultadas
con las organizaciones de la sociedad civil e ingresan a los procesos de formulacién
de una politica nacional en los paises. De esta forma las recomendaciones y normas
acordadas a nivel supranacional se convierten en politicas nacionales que y a su vez
fortalecen la integracién a nivel regional.

La gestion supranacional del ente coordinador de la OTCA facilita el intercam-
bio de conocimiento, la investigacién transfronteriza y el desarrollo de modelos de
gestion a través de proyectos pilotos. Este enfoque en las practicas facilita enorme-
mente la construcciéon de consensos entre los paises miembros. Mas alla de discursos
ideoldgicos, las experiencias locales, por ejemplo en materia de pago de servicios
ambientales, facilitan la formulacidn de propuestas politicas en las comisiones supra-
nacionales de la OTCA. Ademas, las posiciones consensuadas y acordadas a nivel del
tratado regional logran tener mds peso en las negociaciones internacionales sobre el
desarrollo sostenible, biodiversidad y el cambio climdtico.

El ejemplo de la OTCA demuestra que la efectividad de la red politica depende
altamente de la capacidad de los actores involucrados para buscar diferentes equi-
librios de intereses: el equilibrio entre ellos a nivel regional, el equilibrio a nivel del
pais entre los intereses publicos, econémicos y sociales, el equilibrio entre intereses
regionales e internacionales. Al mismo tiempo, el diseno de la politica regional para
la Amazonia debe tomar en cuenta los procesos politicos nacionales de los miembros
y las convenciones globales. Es el trabajo constante de comunicacién y negociacién
que conduce a la efectividad de la red. Por ejemplo, la negociacién e implementacion
de proyectos piloto en materia politica fiscal de los recursos naturales produce cono-
cimientos que se aprovechan simultdneamente en los paises amazdnicos y que facilita
la formulacién de una politica cada vez més coherente.

En general, una red politica sirve para negociar posibles opciones politico-insti-
tucionales entre los actores que tienen un interés vital en el tema. Los actores dependen
mutuamente entre si para llegar a una solucion viable. Su inter-dependencia emerge del
hecho que ninguno de los actores individuales puede imponer su propia soluciéon. Por
lo tanto, la articulacién entre ellos en el sentido de la calidad de la comunicacién y de la
confianza mutua juega un papel crucial para armonizar los intereses y lograr un acuer-
do viable. En la negociacién de un consenso, el reconocimiento de esta mutua depen-
dencia es un factor decisivo de éxito. En este proceso aprenden a reconocer y respetar
diferentes intereses. Esto empieza con la capacidad de escucha y el reconocimiento de
diferentes puntos de vista. Los actores se acercan entre si y empiezan a comprenden que
el camino hacia una reforma politica es un proceso de negociacion.
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Parte de un proceso hacia acuerdos robustos es que los actores por si mismos
reflexionen sobre los avances y reconozcan las ventajas de un acuerdo. El hecho de
formular una agenda conjunta o ponerse de acuerdo sobre cudles son los expertos
externos que deberdn dar su opinién ya puede aportar a que los involucrados desa-
rrollen el pragmatismo necesario para la negociaciéon. Ademds, cada actor cuenta con
varios canales para incidir en el proceso de negociacién de politicas.

Griéfica 1.2
Vias de incidencia en las redes politicas

Incidencia en el acceso al conocimiento:

- desarrollar conocimiento basado en hechos y evidencia

- facilitar el acceso a conocimiento externo (de la
academia, de expertos, de representantes de diferentes
organizaciones de la sociedad civil)

- evaluar posibles impactos de distintas opciones
politicas: evaluaciones ex-ante de efectos sociales,
distributivos, financieros de diferentes opciones de
reformas

- organizar y presentar el conocimiento en forma amigable

- compartir el conocimiento con diferentes grupos de
interés de la sociedad civil

Incidencia en el disefio y monitoreo

del proceso de negociacion:

- estructurar y acordar una agenda tematica
- acordar los tiempos, lugares y grupos de

Fortalecimiento y
estructuracion de la
participacion:

- regular la participacion con

- o negociacion
relacién a criterios transparentes, Losactores _nea dar | | |
por ejemplo legitimidad, género mv.olucrados iz%;cai;c?;rzeg as y normas para la
representatividad, diversidad. negocian acuerdos

- facilitar la presentacion de intereses y
diferentes opciones

- promover el reconocimiento mutuo de
intereses y opiniones

- fomentar la capacidad de construir
consensos

- tomar medidas que promuevan la confianza

- visibilizar los avances del proceso

viables en el
marco de un didlogo

constructivo
orientado al consenso

- definir las obligaciones y los
derechos de los participantes
- Empoderar a actores
marginalizados y desfavorecidos
- fortalecer la capacidad de
negociacién y de construir consensos
- promover la capacidad de la
medicion de posibles impactos de
diferentes opciones politicas

Participacion en los debates publicos:

- acceso a los medios de comunicacion y eventos publicos

- presencia proporcional en los medios de comunicacion

- informacién amplia sobre opciones y sus posibles efectos

- fortalecer la participacién de las organizaciones de la
sociedad civil

- organizar eventos publicos de debate, encuestas y publicar
los resultados

- trabajar con representantes de los medios de comunicacién
(editores, periodistas)

- fortalecer los actores que reclaman un debate transparente
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Particularidades de los proyectos
de la cooperacion internacional

Los proyectos y programas de la cooperacién internacional, sean con aportes
de organismos multilaterales o bilaterales, son sistemas temporales de cooperacion.
Desde el punto de vista organizacional, un proyecto de cooperacién consta de di-
ferentes servicios de asesoramiento y de apoyo financiero con el fin de aumentar la
capacidad de rendimiento de los socios y de promover la cooperacién coordinada
entre ellos, sea para mejorar los servicios o contribuir a las reformas politico-institu-
cionales, por ejemplo favoreciendo el desarrollo empresarial sostenible.

Los proyectos tienen sus particularidades, por ejemplo por su orientacién
social y participativa, pero en la practica los desafios son los mismos que enfren-
ta cualquier sistema de cooperacion. Dichos proyectos se planifican y ejecutan con
ayuda de las diferentes instituciones financieras para el desarrollo, con bancos de
desarrollo o con socios bilaterales gubernamentales y no gubernamentales. En prin-
cipio, son sistemas de cooperacion de ayuda temporal que, por lo general, tienen el
fin de aumentar el rendimiento de los sistemas del pais contraparte, por ejemplo la
gobernanza orientada en la participacién ciudadana o el mejoramiento de los servi-
cios basicos. Las modalidades del apoyo consisten en el desarrollo de capacidades y
aportes financieros.

El propésito de los proyectos de la cooperacién internacional estd en la innova-
cién, en los cambios a los cuales el apoyo temporal pretende contribuir. Los proyectos
aspiran a construir cambios politicos-institucionales, socioecondémicos y sociocultu-
rales que se incorporen en el sistema cliente del pais contraparte. En consecuencia,
un primer desafio consta en la sostenibilidad del cambio, es decir, las innovaciones
perduren en el tiempo, una vez concluido el apoyo externo. La contribucion externa
a las transformaciones de fondo deberia considerar una serie de factores fundamen-
tales no controlables que influyen en la factibilidad de los proyectos, entre otros: la
voluntad politica de los grupos dominantes, la situacién institucional, la capacidad
de los actores de construir consensos, las capacidades técnicas minimas y necesarias
de los socios, la coordinacién del sistema temporal de cooperacién compuesto de
distintos actores, y los efectos redistributivos de las reformas que inciden en la sos-
tenibilidad de los resultados. Los proyectos tienden a reinventar la rueda en lugar de
beneficiar la economia de escala con base a modelos de gestion probados. Sin embar-
go, los conceptos de la cooperacion internacional contienen poca reflexion o ideas
ingenuas sobre la gestiéon horizontal de sistemas de cooperacién. En contra de los
discursos y declaraciones internacionales sobre gestion por resultados y apropiacion,
en los sistemas de cooperaciéon internacional persiste una cultura vertical, reflejada
en el lenguaje paternalista y el control sobre los flujos del dinero, que obstaculiza la
apropiacion y reduce los beneficios de los arreglos horizontales.
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La contribucién externa al cambio necesita un consenso sélido entre los acto-
res involucrados sobre el propdsito de la inversion y una vista clara sobre las reformas
y proyectos ya encaminados:® ;en qué negocio estamos conjuntamente? Segundo, el
éxito de los proyectos depende altamente de las relaciones entre los actores, la cul-
tura de negociacion, de su capacidad de colaborar al pie de igualdad y de construir
consensos: ;como planificamos e implementamos conjuntamente el proyecto? En
tercer lugar, falta la evidencia sobre los recursos existentes, el potencial de los acto-
res involucrados y los otros proyectos que trabajan en el mismo tema: ;qué son los
recursos, capacidades e iniciativas en los cuales nos podemos apoyar? Como tltimo,
en muchos casos no se sabe mucho sobre las pautas culturales: ;c6mo —con base a
la historia y el contexto— se configuran los pensamientos sociales, los patrones de
conducta y los modelos mentales?® Por tanto, los proyectos de la cooperacion inter-
nacional tratan de precisar con mayor claridad tanto sus supuestos como la renta de
cooperacion a los diferentes niveles de accidn, es decir, el valor agregado que se espera
de tal cooperacién temporal, y evidenciar los resultados con base a una hipétesis de
impacto explicita.

La calidad de la articulaciéon entre el proyecto temporal y los sistemas insti-
tucionales y econémicos del pais incide decididamente en la sostenibilidad de las
reformas. Por ello, el debate sobre el llamado alineamiento y la apropiacién, es de-
cir, el ajuste de la contribucién del proyecto a las dindmicas existentes de reforma,
ha ganado tanto espacio. Alinearse a las reformas del pais contraparte puede llegar
pronto a sus limites si el contexto politico-institucional es volétil y fragil, expuesto a
las influencias de grupos dominantes. Estos grupos poderosos mantienen a su favor
las instituciones extractivas y excluyentes, controlan el acceso a derechos y recursos,
se apropian del bien publico, se aferran al acceso exclusivo de los recursos del Estado,
y defienden sus intereses, sea necesario, con amenazas y violencia.” En estas condi-
ciones, la cooperacién internacional, cerrando los ojos frente a la cuestion del poder,
a menudo fracasa o solo logra crear islas aisladas de innovacién que representan casi
una escenificacion local de los desafios institucionales. La llamada apropiacién y la
sostenibilidad de la innovacién se quedan a medio camino, mientras las instituciones
siguen reproduciendo impunidad y corrupcion, patrones burocréticos y desigualdad.
En conclusidn, se plantea la pregunta, en qué grado la cooperacion contribuye al for-
talecimiento de regimenes injustos y a la prolongacién de instituciones excluyentes.

5 Sobre la proliferacion de los proyectos de la cooperacién ver Zimmermann y Siilzer (2013).

6 Ver el informe del Banco Mundial “Informe sobre el desarrollo mundial 2015: mente, sociedad y
conducta. Cuadernillo del panorama general” (2015).

7 Ver dos estudios sobre las instituciones extractivas e inclusivas: Acemoglu y Robinson (2013) y

North, Wallis y Weingast (2009).
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A la pregunta de alineamiento se anaden varios temas criticos de la cooperacién
internacional: la alta proliferacién en pequenos proyectos, entre otras razones debida
a la competencia entre las agencias; la alta dispersién de los fondos que surge por las
prioridades cambiantes y dispersas de los paises contribuyentes, sometidos a la logica
de sus instituciones, a las cuales deben rendir cuentas. Segundo, queda a medio camino
o pendiente la transferencia real de la responsabilidad para las reformas a los actores del
pais cooperante. Tercero, muchos proyectos reproducen las pautas de la administracion
publica que obstaculizan la gestion de sistemas de cooperacién horizontal.®

En contraposicion con la retérica de la cooperacion internacional, los proyec-
tos estdn gestionados mayoritariamente a partir de la agenda de los paises contribu-
yentes. Las practicas de gestion son un fiel reflejo de las dependencias generadas por
una planificacién detallada y determinista, fundamentada en un pensamiento lineal
de cadenas de efectos. Paulatinamente, esta fe ingenua en el control sobre el desarrollo
esta sustituida por una orientacién mds estratégica con mayor flexibilidad. Las razones
profundas para esta modificacién estdn en el reconocimiento de que la planificacién
exacta no es adecuada a una cooperacion entre diferentes socios que, en primer lugar,
necesita fundamentarse en la confianza mutua, la flexibilidad y una orientacién clara a
la innovacién.

El énfasis en la gestion por resultados va de la mano del reconocimiento empiri-
co que muy pocos proyectos logran evidenciar efectos relevantes para los procesos de
reforma a los cuales pretenden contribuir. Sin embargo, con este paso, la cooperacion
internacional ha llegado a reconocer que los proyectos son sistemas de coproduccién.
La gestion por resultados hace que los proyectos bajen de sus pomposas ambiciones
a pisar nuevamente la realidad de los procesos multi-actores de cooperacién que son
impredecibles, porque los actores intervienen constantemente con sus diversos inte-
reses. Tanto en momentos de la planificacién como durante la implementacidn, los
actores involucrados se equivocan y toman sus decisiones a partir de informacién
incompleta. Por ejemplo, subestiman las influencias de poder, el peso de las institucio-
nes excluyentes que reproducen la desigualdad y el factor cultural.

Ademas, los servicios del proyecto en términos del desarrollo de capacidades
y aportes financieros deben ser adaptados continuamente, porque toda intervencion
modifica la situacién de partida para la siguiente intervencion. Sin duda, hoy en dia
los objetivos se definen de forma mads cercana a la realidad, mas pragmatica y, en
general, en tono mas humilde. En conclusién, la adopcién del concepto de los siste-
mas flexibles de cooperacion estd contribuyendo a un entendimiento mas realista y
menos burocratico de la cooperacién internacional.

8 Una vista mds detallada de estas deficiencias estd en el libro sobre el fin de la manfa de la planifi-
cacién, de Zimmermann y Stilzer (2013).
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A la gestion por resultados se suma actualmente la tendencia que la coopera-
ci6én internacional se estd ampliando a una geometria variable de actores de coope-
racion. Estos cambios estdn impulsados mayormente por los paises de renta media
como nuevos actores de una cooperacion horizontal. A partir de este cambio de la
geografia de la cooperacidén internacional emergen nuevas formas de accion trilateral
y multi-actores, por ejemplo, entre paises como Chile, México, Alemania y Centroa-
mérica. También aparecen nuevos proyectos globales sobre temas estructurales que
logran articular el aprendizaje a nivel local con los discursos internacionales. En fin,
con estas dindmicas se puede esperar que se reducen paulatinamente las asimetrias
graves que persisten entre los socios de la cooperaciéon internacional en su forma
vertical anticuada.

En general, las modalidades y los roles —que se refleja en la terminologia de do-
nantes, intermediarios, pais beneficiario, etc.— estdn perdiendo fuerza mientras surge
la necesidad de trabajar més en formas horizontales de cooperacién (ver Langendorf
etal,2012; GIZ,2014). Los protagonistas de la cooperacion estan haciendo que tanto
la politica global como las instituciones en los paises, emerjan cada vez mds con base
a los sistemas de cooperacion compuestos de los actores publicos y privados.

En la perspectiva de la nueva agenda 2030 de sostenibilidad universal, enfo-
cada en la sostenibilidad del planeta, la cooperacion internacional se convierte pau-
latinamente en una politica estructural global con multiples arreglos variables de
actores (ver Witte et al., 2000; Meckling, 2003; Patscheke et al., 2014). En esencia, los
17 objetivos del desarrollo sostenible buscan un desarrollo econémico inclusivo, con
bajo impacto ambiental, que no deja atrds las poblaciones vulnerables. El principio
de la universalidad de los objetivos planteados requiere transformaciones profundas
en todos los paises (ver Kohler, 2014; ONU, 2013, 2015).

Primero, es imprescindible la creaciéon de instituciones inclusivas y una go-
bernanza efectiva y transparente que favorecen la participacion ciudadana, el acceso
equitativo y justo a derechos, recursos y oportunidades, y el involucramiento de la
empresa privada. La erradicacion de la pobreza y el uso racional y sostenible de los
recursos limitados del planeta requieren un estado de derecho que fomenta el uso
sostenible de los recursos y el comercio justo, logra proteger los derechos humanos
y laborales, garantiza equidad y justicia, combate la corrupcion, los flujos ilicitos y el
lavado de dinero e impulsa el desarrollo de capacidades y la innovacién tecnoldgica.

Segundo, mas alld de la ayuda filantrépica y la responsabilidad social corporati-
va, la empresa privada necesita jugar un papel protagonista en el camino hacia la soste-
nibilidad en las diferentes dimensiones. En consecuencia, la cooperacién internacional
necesita ampliar e intensificar la cooperacién con el sector privado empresarial en la
buisqueda de soluciones aplicables a una escala mayor. El desafio consiste en la trans-
formacion de los modelos empresariales de negocio, comercio y consumo en un motor
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para el desarrollo sostenible a largo plazo, incluyendo las cadenas de valor y la creaciéon
de empleo digno y decente. Actualmente existen proyectos pilotos y nichos que senialan
el camino, todavia falta el escalamiento a la corriente principal de negocios sostenibles.

Tercero, los objetivos del desarrollo sostenible exigen nuevos sistemas mul-
ti-actores publicos-privados construidos sobre la confianza mutua y las ventajas
comparativas de los actores. El mundo necesita nuevos formatos y mecanismos de
didlogo y coproduccion al pie de igualdad de los socios. En estos sistemas de coopera-
cidn los socios deben repartir con equidad tanto la carga de la transformacién como
los beneficios. Para expresarlo de otra manera, ha llegado el momento de redisenar
las politicas de desarrollo a partir de una consideracién contundente de los factores
humanos, considerando los modelos mentales socialmente construidos.

A la luz de este planteamiento universal, el rol de las agencias tradicionales
de cooperacién va a cambiar significativamente. Es imaginable que se convierten en
plataformas que estimulen y fomenten los nuevos sistemas de cooperacién multi-ac-
tores con fondos publicos y privados. Ademds, puedan jugar un papel importante en
el monitoreo del desarrollo sostenible sobre la base de datos confiables y compara-
bles. También es concebible que desaparecen y sean absorbidas o sustituidas por las
entidades que trabajan en las politicas estructurales globales.
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Capitulo dos
Planos de construccion

No existen personas perfectas, solo intenciones perfectas.
Mahatma Gandhi

Deducciones de la teoria general de sistemas

Con base del enfoque sistémico, los sistemas de cooperacidn son sistemas so-
ciales que se componen de actores interconectados entre si que ven e interpretan el
sistema desde su perspectiva. La conduccién y coordinacion se orientan por:

+  Reconocer modelos mentales diversos y tenerlos en gran aprecio

+  Negociar por comun acuerdo el propésito del sistema de cooperacion

+ Acordar las practicas y reglas de intercambio entre los actores involucrados

* Activar, visualizar y compartir el conocimiento y otros recursos de los acto-
res involucrados

+ Revisar periédicamente los avances y la renta de cooperacién que surge de
las interacciones en el sistema de cooperacién

Desde la perspectiva sistémica, las redes colaborativas emergen por las interac-
ciones entre los actores que participan voluntariamente en la red. Tienen al mismo
tiempo intereses comunes y divergentes. Las interacciones se caracterizan por la in-
terdependencia de los actores que aglutina y genera cohesion sistémica. La participa-
cién en el sistema ofrece oportunidades mds alld del alcance individual de un actor.
En conjunto pueden emprender tareas que un actor no puede solucionar solo, por la
limitacion de sus recursos. A fin de sacar este valor agregado como estructura colec-
tiva, un provecho que los actores individualmente no pueden conseguir, los actores
deben entablar relaciones e instituir un sentido de propdsito de las interacciones.
Deben delimitar el sistema, es decir, definir la membresia, deben acordar unas reglas
minimas para la coordinacién. Hay muchos aspectos mds de menor relevancia que
los actores pueden dejar abiertas porque se definen en el camino y en el momen-
to oportuno.

La forma bdsica de interaccion en las redes y los sistemas de cooperacién es la
negociacion. Por este medio se producen las decisiones relevantes para el desarrollo
del sistema. El recurso social central para una negociacién exitosa es la disposicién y
capacidad de los actores de llegar a compromisos. Esta capacidad para lograr com-
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promisos es el requisito para formular una orientacién estratégica que se fundamen-
te en intereses comunes.

Otra caracteristica clave del enfoque sistémico es la capacidad de los sistemas
sociales de reflexionar sobre si mismos. Los actores involucrados observan el sistema
de cooperacién y sacan conclusiones tanto sobre la dindmica y los resultados del sis-
tema como sobre la necesidad de introducir normas para su conduccién. Desarrollan
entonces la capacidad de disenar los procesos de comunicacién y rendimiento dentro
del sistema de cooperacion, y la capacidad de producir decisiones para conducir y
organizar el sistema de tal forma que convenga al objetivo (Messner, 1995: 307). El
sociélogo Niklas Luhmann (1987) ha observado que la comunicacién en los sistemas
sociales tiene similitud con la auto-reproduccién en organismos vivos, por ejemplo
células bioldgicas. Estos solamente asimilan aquellas sustancias del ambiente que son
relevantes para su auto-reproduccién y crecimiento. De forma similar, los sistemas
sociales y las redes colaborativas solamente perciben en su entorno lo que correspon-
de con su tema y su propoésito, y lo que puede conectarse con los recursos existentes
del sistema. Estar abierto a algo que realmente es nuevo significa, por lo tanto, que
lo nuevo a primera vista no tiene conexién con lo existente y consecuentemente su
presencia resulta erratica y preocupante, desconcertadora y hasta amenazante.

Las relaciones en las redes surgen por un intenso trabajo de comunicacion y,
por lo general, no son equilibradas, sino asimétricas. Estos desequilibrios resultan
de las diferencias en intereses y recursos que controla cada uno de los actores, por
ejemplo: conocimiento, fondos financieros, poder institucional, habilidades de nego-
ciacién. También el entramado de relaciones con el que cuenta un actor en o fuera del
sistema es un recurso potente (Honneth, 2010: 67). Los desequilibrios significan un
gran reto para la cohesion del sistema, especialmente para los miembros de la red con
mayor poder. Estos deben tratar de equilibrar las asimetrias con tacto y sensibilidad,
fomentando la transparencia y el acceso equitativo a la informacién, la comunicacién
respetuosa y la construccién de confianza. A menudo los actos simbdlicos de politica
de participacién son importantes, por ejemplo, que un actor con muchos recursos y
poder renuncia de una funcién de coordinacién, y al mismo tiempo favorece la par-
ticipacion de actores con menos recursos.

Como en todo sistema social, los actores involucrados pueden disenar y ma-
nejar sus relaciones con mayor o menor consciencia. Por ejemplo, pueden acordar en
qué ritmo se quieren encontrar y cudles son las contribuciones que cada uno de los
miembros prestard al proceso de interaccién. Con ello aceptan una cierta limitacién
de su libertad de accién, porque esperan que la cooperacién en el sistema les aporte
un provecho, una renta que no podrian lograr con la actuacion individual.

El cumplimiento de las reglas de juego acordadas tiene un efecto estabilizador
sobre el sistema de cooperacion. El reconocimiento reciproco de intereses y normas
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acordadas es el fundamento para esforzarse, entre todos, por solucionar un problema
que trae beneficios para todos. Los actores con capacidad para lograr compromisos
deben ademds encontrar normas y acuerdos sobre el acceso equitativo de informacién
y la forma de tomar decisiones, sobre las funciones de un nicleo de coordinacién y la
distribucion de los costos y beneficios. El principio de la gestiéon equitativa es decisivo
en los sistemas de cooperacién, especialmente en lo referente al acceso a la informa-
ciéon. Como ya mencionado, los actores deben tomar en cuenta que los involucrados
cuentan con recursos diferentes y que establecen relaciones asimétricas. La justa dis-
tribucion de costos y beneficios nivela, hasta cierto grado, las desigualdades en la red.’
No existe una solucién definitiva. Los sistemas de cooperacién estdn constantemente
en la busqueda de estabilidad y equilibrios.

Otra caracteristica los sistemas sociales es la diversidad de los actores, en cuan-
to al acceso a recursos, capacidades, puntos de vista y relaciones. Para que una red
se mantenga unida, los actores deben entender las diferencias como un recurso para
entablar relaciones complementarias. La diversidad aumenta el capital conjunto de
conocimientos y recursos en el sistema. Los actores encuentran en el otro lo que a
cada uno le falta y juntos construyen algo novedoso, algo que a todos les hace fal-
ta. En principio hacen justamente lo contrario de lo que normalmente sucede entre
organizaciones y empresas. Logran resistir al pensamiento mil veces aprendido de
competir y a la tentaciéon de homologar. Y para no petrificar tienen que mantener el
sistema abierto, por ejemplo, permitiendo que nuevos actores con nuevos puntos de
vista ingresen.

Las orientaciones sistémicas mencionadas van creando patrones de relaciona-
miento. Se produce una cultura interna dentro del sistema de cooperaciéon que a su
vez determina las opciones de evolucién del sistema. El sistema construye una reali-
dad propia y una descripcion propia de la cultura interna, a través de los discursos,
las historias e imdgenes que surgen en el sistema. Conscientemente, los involucrados
pueden trabajar conjuntamente en estas expresiones y descripciones, por ejemplo
elaborando unos principios y valores que deberian guiar la cooperacién en la red.
A partir de los discursos, los miembros generan y atribuyen un sentido para la red,
facilitan, por lo tanto, la cohesién y la comunicacion. Reducen la complejidad (por
ejemplo, con una imagen) a favor de la comunicacién efectiva entre los actores.

El trabajo sobre la cultura de la red, en el sentido mds amplio, genera el lla-
mado capital social, que es un recurso imprescindible para la evolucién del sistema.
Cuando Pierre Bourdieu (1974, 1983: 183-198) hace referencia al capital social, habla
de aquellos recursos sociales que posibilitan y fomentan el sentido de pertenencia y la

9 Miller (2008) diferencia entre tres principios de justicia: trato equitativo, equidad basada en las
necesidades y equidad basada en la reparticién de beneficios.
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participacion en una sociedad y, de forma anéloga, en un sistema de cooperacion. Esta
cohesion se produce, por ejemplo, por el mutuo reconocimiento de necesidades legi-
timas, por la disposicién de apoyarse mutuamente, y sobre todo, a partir de la mutua
confianza, la fuerza indispensable para la cooperacién. El capital social se nutre de los
modelos mentales de los actores.'” En general, nos gusta cooperar, siempre y cuando
los demds también hagan su parte. En este sentido, se pueden disenar reglas e institu-
ciones que respalden la conducta cooperativa. Cuando las personas toman decisiones,
en general no inventan conceptos. Por el contrario, utilizan modelos mentales extraidos
de la sociedad a la que pertenecen y de sus historias compartidas. La aplicacién de uno
u otro de los modelos mentales depende de sefiales del contexto en que se encuentran
los actores.

El capital social es un tejido delicado. Se destruye y se pierde con las insidias y
las intrigas, las ansias de poder, las mentiras y el engafio. Se produce y aumenta en las
relaciones de intercambio y cooperacion. Tiene una parte simbdlica que es expresada
en las actitudes y los estilos de vida, en la forma de atribuir prestigio y reputacién.

Desde el punto de vista sistémico, en las redes y los sistemas de cooperacién
se presenta el problema de los limites sistémicos, permeables, fluctuantes y movibles.
Los limites del sistema estan marcados por obstdculos para el ingreso, por puertas,
reglas y poderes de definicién, lenguajes técnicos comunes y rituales. Ningtn sistema
puede comunicarse con todos los demas equitativamente. Los sistemas también estan
limitados por el nimero de interfaces comunicativas que pueden atender. Es ingenuo
creer que se pueden establecer los limites del sistema de forma precisa, objetiva y para
siempre. Esto no es posible, porque los actores involucrados tienen perspectivas y po-
siciones diferentes y cambiantes en el tiempo. Alguien en la periferia pone los limites
de otra manera que el ente coordinador. Los cambios en los limites son lo normal,
porque los involucrados perciben nuevas oportunidades y desarrollan nuevas com-
petencias, es decir, el sistema evoluciona constantemente.

Se trata de una arquitectura mévil de sistemas que se sobreponen, de supra-
sistemas y subsistemas con diverso grado de estructuracién formal, de normativas y
de un juego de conjunto cadtico entre todos. En el transcurso del tiempo se abren
y cierran ventanas temdticas, o que la cooperacién con ciertos actores concluye y se
buscan nuevos miembros. No existe una instancia que pueda observar todas las in-
teracciones que suceden al mismo tiempo. Los sistemas sociales son intrincados, se
influencian mutuamente y tienden a reproducirse a si mismos: como miembros de
una red, las empresas, instituciones estatales y organizaciones no gubernamentales

10 Cuando las personas toman decisiones, en general, no inventan conceptos, por el contrario, utili-
zan modelos mentales extraidos de la sociedad a la que pertenecen y de sus narrativas comparti-
das. La aplicacién de uno u otro de los modelos mentales depende de los otros actores y de senales
del contexto en que se encuentran los actores.
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crean patrones que se repiten y delimitan hacia el entorno, y al mismo tiempo se
pueden acomodar para facilitar la interaccién entre ellos.

Por razones précticas, los actores pertenecen a ciertos sistemas de conocimien-
to temdtico de su sector, por ejemplo: gestion publica, atencién a la salud, comercio
global, gestién de cuencas hidrograficas. También aplican unas pautas de relaciones
econémicas, por ejemplo la competiciéon por acceso a mercados, la solidaridad social,
el trueque reciproco. Los actores se mueven en diversos sistemas, pero tienen un ho-
gar sistémico, desde el cual entablan relaciones con otros sistemas. Tienden a suponer
que otros sistemas funcionan igual o de forma similar al propio. Sus patrones sociales
y culturales se reflejan en su forma de participacion en el sistema de cooperacion, por
ejemplo, por su inclinacién hacia la competicion, la participacién o la jerarquia. Estos
patrones no son necesariamente obstaculos para el trabajo colaborativo en red, sino
deben ser explicitos en el momento cuando se trata de definir el modo de operar y la
coordinacién del sistema de cooperacion.

La pregunta sobre los limites mdviles de un sistema de cooperacién a menudo
se plantea cuando, en el transcurso de la cooperacion, estos limites se amplian cada
vez mds, porque aparecen nuevas oportunidades. Esto puede llevar a la conformacion
de nuevos sistemas autébnomos o a la sobrecarga e implosién del mismo. Por tanto, es
oportuno discutir periédicamente la pregunta sobre los limites del sistema no como
una pregunta tedrica aburrida, sino como una tarea practica de auto-organizacién
del sistema de cooperacion.

Es util cuestionar los limites del sistema de forma pragmatica desde dos puntos
de vista complementarios entre si: revisar el marco politico-institucional (a vuelo de
péjaro) y revisar ciertos subsistemas en la red (a vista de rana). Al revisar desde abajo
(a vista de rana), un proyecto concreto servird para identificar los limites y las inter-
faces con otros sistemas. Si el sistema de cooperacion, por ejemplo, tiene que ver con
la reforma educativa, entonces existirdn limites e interfaces relevantes y permeables
con aquellos que producen ofertas formativas de todos los niveles, con la entidad
publica reguladora y supervisora, con las organizaciones gremiales de docentes, con
las empresas y su demanda de personal calificado.

A vista de péjaro se tratard de mirar con qué instituciones tiene vinculos infor-
males y formales, en cuanto a temas y contenidos. Pues los cambios en los sistemas
politicos-institucionales también traen consigo, tarde o temprano, consecuencias
para el sistema de cooperacion. Mds alld del marco legal, estas instituciones incluyen
también la regulacion de la economia en los diferentes sectores, la ciencia y la cultura,
y finalmente el sistema politico como reflejo de los procesos de la toma de decisiones
y la distribucién del poder. Al comparar y juntar estas dos perspectivas de los sistemas
superiores y de las instituciones se pueden sacar conclusiones sobre las relaciones que
trascienden los limites existentes.
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Auto-organizacion y conducta de enjambre

Los sistemas sociales que pueden organizarse y reproducirse por si mismos,
son denominados sistemas auto-poiéticos'' (o auto-organizados) con capacidad de
reproduccion y evolucién. Sus miembros-personas y representantes de organizacio-
nes, disefian y estructuran la propia organizacion del sistema y deciden sobre su evo-
lucién. Esta capacidad se fundamenta en la posibilidad de auto-reflexion, es decir,
los mismos actores inter-actiian, observan y conducen constantemente el sistema. La
auto-organizacién es un término sociolégico clave en la teoria general de sistemas
(ver Luhmann, 1987), que ve en la comunicacion, la interaccién y las relaciones de in-
tercambio a las fuerzas motoras de la conformacidn sistémica en todas las esferas de
la sociedad. Por auto-organizacion se entiende que el sistema se estructura, desarrolla
y se reproduce en un proceso continuo con base a la auto-observacion.

Este cardcter auto-referencial diferencia a los sistemas vivos de los inertes o
sin vida propia. Por ejemplo, a pesar de que sus componentes cooperan de forma
sistémica y sincrénica, no se puede considerar que un reloj sea un sistema auto-orga-
nizado, pues el sistema mecdnico del reloj, fabricado por un relojero, no puede tomar
decisiones sobre su propia organizacién, cambiar su estructura y evolucionar. Cuan-
do el reloj deja de funcionar, el mismo reloj no logra repararse. Por tanto, el reloj es
una mdquina, un sistema mecénico-informatico sin capacidad de auto-reflexion. Sin
embargo, las fronteras entre los sistemas auto-organizados y los sistemas mecédnicos
e informaticos son cada vez mds abiertas. Ya existen sistemas informaticos y robots
con cierto grado de auto-observacidn y auto-direccionamiento. En la vida cotidiana
siempre existia la articulacion entre los sistemas mecénicos y los sistemas auto-orga-
nizados, por ejemplo, el sistema de energia eléctrica y el sistema de abastecimiento
de agua convergen en la ducha con el sistema con capacidad de auto-reflexién del
hombre que toma la ducha, regulando la cantidad y la temperatura del agua.

Los sistemas sociales y vivos como las redes, son el producto de sus miem-
bros. La habilidad de auto-organizarse se fundamenta en una observacion triple: la
auto-observacion, segundo, la observacion de la dindmica de las relaciones entre los
actores, y tercero, la observacion de la evolucion de todo el sistema. Si los miembros
de un sistema de cooperacién quieren aprovechar las energias de auto-organizacion
deberan fortalecer estas tres habilidades de observacién. La auto-observacién, por
ejemplo, puede fortalecerse a través de mecanismos conscientes de retroalimenta-
cién. De esta manera se pueden descubrir potenciales dormidos, manchas blancas

11 El concepto “autopoiesis” fue originalmente desarrollado por los griegos y significa la capacidad de
un sistema de crearse y reproducirse por si mismo. Fue adaptado a sistemas bioldgicos y sociales
por los chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela (EI drbol del conocimiento, 1984) y luego
incorporado por los sociélogos Gregory Bateson y Niklas Luhmann en su teoria general de siste-
mas sociales.
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en el mapa o rutinas anquilosadas. Observar la dindmica de las relaciones entre los
actores tiene que ver sobre todo con la reflexién sobre patrones y comportamientos
que fomentan la confianza. Observar todo el sistema es una tarea conjunta necesaria
que deben cumplir todos los miembros, a fin de reflexionar sobre la cultura en la
red, creada por ellos mismos. Se plantea el debate sobre aspectos como la toma de
decisiones, los cambios en el equilibrio de poder, los discursos predominantes y la
apertura hacia la critica.

A pesar de la complicacién que implica la diversidad entre sus miembros, los
sistemas de cooperacion son mads eficientes que una organizacion cerrada y jerarqui-
ca, entre otras razones, justamente porque los involucrados no pueden dar 6rdenes a
los demds miembros. En organizaciones cerradas se utiliza buena parte del tiempo en
dictar directrices y controlar su ejecucién. Se conversa sobre los perfiles del personal
y las tareas asignadas, en vez de realizarlas. Se conversa para ver si la direccién se esta
comportando adecuadamente y se coordina entre diferentes unidades cerradas y sus
innumerables interfaces en la organizacion. En fin, con altos costos de transaccion,
los miembros a los niveles medio y alto se necesitan constantemente entenderse so-
bre gestion y coordinacién. Todo esto se hace innecesario en la red, cuando se logra
aprovechar el potencial de auto-organizacion.

El potencial de auto-organizacion recuerda la conducta del enjambre (Horn
y Gisi, 2009) que tienen los sistemas vivos y la evolucion espontdnea de comporta-
mientos convergentes y un orden adecuado, tal como los investiga Steven Strogatz
(2003). Tomando como ejemplo los cardimenes, los enjambres de abejas, colonias
de castores y aves migratorias, se atribuye al enjambre una inteligencia colectiva que
podria ser comparable con la acumulacién de conocimientos colectivos en platafor-
mas del internet. La conducta del enjambre supone que el conocimiento es algo flui-
do, una opcién que puede ser modificado o complementado en cualquier momen-
to. Alrededor de un tema, por ejemplo el almacenamiento de energia en un espacio
pequeno, se forma una red virtual (crowd) para analizar el problema e intercambiar
propuestas de solucion. El aprovechamiento de la conducta del enjambre diferencia
entre una exploracién general de impulsos innovadores de una gran masa (crowd-
sourcing) y la inclusién oportuna de especialistas, por ejemplo proveedores y clientes
en el proceso de innovacion (technology scouting, cross-industry-innovation). Empre-
sas industriales aprovechan y recompensan el pensamiento innovador de aficionados
a las tecnologias, en sus plataformas de internet. En principio, se trata de una apertu-
ra del sistema en el proceso de innovacidn, para aprovechar de forma interactiva los
potenciales externos en términos de conocimiento, competencias y habilidades, para
generar valor agregado.

En relacién con los ejemplos biol6gicos que se forman en la naturaleza, llama
la atencién que estos grupos funcionan con poca o ninguna especializacién. En un
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banco de arenques, uno de los peces conoce poco sobre el movimiento general del
que participa, basta con saber qué estd haciendo el vecino inmediato. Pero eviden-
temente en el banco de peces, como ente colectivo, existe un conocimiento sobre la
meta hacia la cual se dirigen. Se presume que se elaboran datos sobre la alimentacion,
las corrientes y temperaturas del agua que, finalmente, se expresan en una orienta-
cién colectiva. Sin embargo, el banco de peces logra hacerlo sin tener una central de
gestion y control. En este sentido, el banco es una metafora adecuada para el compor-
tamiento de redes, con un alto grado de auto-organizacion.

En conclusién, las investigaciones de Strogatz, apoyadas en modelos matemd-
ticos, dan cuenta de que las energias en la auto-organizacion dentro de los sistemas
sociales tienen una direccién. Tienden hacia la sincronizacién temporal de los movi-
mientos y al comportamiento convergente en el sentido de una accién estructurada
y coordinada. La auto-organizacién en los sistemas de cooperacién puede trabajar
sobre la base de estas habilidades naturales de la convergencia y coordinacién siem-
pre y cuando existe un marco orientador en comun.

A diferencia de la conducta del enjambre, los sistemas de cooperacion cons-
truyen subsistemas que, por ejemplo en las redes, operan como grupos de trabajo en
un sistema de cooperaciéon. Lo mismo podemos observar en la sociedad compuesta
de diferentes subsistemas que interactden, por ejemplo la politica, el sistema de los
mercados, la tecnologia o la cultura. El surgimiento de subsistemas muy diversos
estd omnipresente en todos los sistemas de cooperacion y lleva a reconocer que los
vecinos de las redes también son redes y que estas redes también son miembros de
redes. Sin embargo, y a diferencia del enjambre, no todos los actores tienen el mismo
peso para incidir en la evolucién y el ordenamiento de los subsistemas y su articu-
lacién. Aparece el poder como un factor clave para la comprensién de los sistemas
de cooperacién. La configuracién horizontal de las redes no deberia hacernos ciegos
ante la necesidad de manejar hédbilmente las asimetrias del poder, en las redes y en
la sociedad.

Conducir en vez de dirigir

En las organizaciones cerradas y jerarquicas las decisiones se toman en los res-
pectivos niveles gerenciales: se dirige e instruye, se decide y ordena. En los sistemas
de cooperacion inter-organizacional no es posible llegar a decisiones desde una di-
reccién centralizada. No existe tal direccién como instancia determinada a priori en
la jerarquia y dotada del poder de ejecucion y sancién que decide y ordena lo que
se debe hacer. Ademas, la insistencia de un actor en la direccién pone al sistema de
cooperacion en una situacién de desequilibrios e inestabilidad, y hasta hace peligrar
su existencia.
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En los sistemas de cooperacion inter-organizacional, las decisiones se logran
negociando y llegando a consensos. No se dirige, se negocia y se conduce. La orien-
tacion, el objetivo, los recursos, los procesos de rendimiento y la coordinacién son el
resultado de negociaciones, cuyo éxito depende esencialmente de la capacidad que
tenga cada miembro para construir compromisos, es decir, de la cultura interna del
sistema de cooperacion, compuesta de conductas sociales y modelos mentales. El
cddigo especifico de comunicacion se desarrolla paso a paso en los procesos de nego-
ciacidn. Si este proceso se bloquea, se paraliza el sistema de cooperacion por falta de
decisiones. Cuando los procesos de negociacion son fluidos, se vuelven mds sencillos
y permiten abreviaciones. Una breve conversacion telefénica, a veces un intercambio
de miradas, bastan para llegar a consensos.

El cardcter auto-poiético de los sistemas de cooperacién exige que la legitima-
cion para las decisiones provenga de los mismos miembros, y solo de alli. Estos deci-
den cudnta coordinacién y qué tipo de coordinacion consideran deseable y adecuada.
Normalmente, con el transcurso del tiempo y con la modificacién de las tareas que
se plantean los miembros de la red, esta va cambiando. El anclaje de la toma de de-
cisiones en la colectividad lleva a que las redes de cooperacién horizontal se vuelven
como reacias en relacion con las empinadas jerarquias de la administracion ptblica y
su pretension de liderar. ;Cémo obtienen las redes de cooperacién consensos viables?

+ Concentracién en pocos temas, ampliacién paso a paso

+ Orientacion estratégica explicita a mediano plazo

+ Acceso equitativo a la informacién

+  Reconocimiento y valorizacion positiva de la diversidad de los actores
+ Comunicacién clara y concisa entre los actores

+ Acuerdos sencillos y pragméticos sobre la coordinaciéon

+ Distribucién justa de los beneficios de la cooperacién

+ Monitoreo y reflexién conjunto de los avances y resultados

Depende esencialmente del talento de negociacidn y de la capacidad de cons-
truir consensos, si el sistema de cooperacion logra establecer equilibrios entre los
intereses, sean econdémicos u otros, entre los actores mas y menos poderosos, entre
objetivos a corto y a largo plazo. La orientacidn estratégica, las relaciones entre los
actores y la cooperacién en los procesos de intercambio y coproducciéon forman un
tridangulo que los miembros estan trabajando constantemente.

Grafica 2.1
Los tres temas centrales de la negociacion
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Orientacion estratégica

Cooperacion
en arreglos

horizontales

Relaciones Interacciones

Orientacién estratégica. El acuerdo sobre los objetivos comunes superio-
res deberia abarcar toda la gama de intereses y preferencias de los actores, a
partir de una consulta amplia. Esta orientacién debe constituir un corredor
bastante amplio, pues la diversidad de los intereses de los actores exige fle-
xibilidad. Una visién general es mas adecuada para este fin que las metas
detalladas y fijadas por indicadores.

Relaciones. Las relaciones entre los actores son dindmicas, se ajustan cons-
tantemente a las experiencias de cooperaciéon. Unos actores estan vincula-
dos estrechamente a procesos de rendimiento, otros en cambio se ubican
mads bien al borde de la red. Alrededor de las diversas tareas se forman pro-
yectos llevados a cabo por grupos de tarea. Habrd que tomar en cuenta que
organizaciones con caracteristicas similares generalmente se entienden me-
jor y tienden a formar circulos cerrados dentro del sistema de cooperacion.
La comunicacion debe tender un puente mas alla de los limites de los gru-
pos que estan unidos alrededor de un proyecto, y debe actuar de tal forma
que las relaciones asimétricas no se conviertan en tensiones y conflictos. El
medio para fomentar las relaciones es la comunicacién. El equilibrio en-
tre las relaciones puede mantenerse, en primera instancia, por una gestion
cuidadosa y transparente de la informacién. Inequidades en el acceso a la
informacién provocan el hundimiento del sistema de cooperacidn.
Interacciones. La cooperacion con divisién laboral requiere acuerdos via-
bles y una coordinacién definida. La observacion continua de las interac-
ciones y el diseno de interfaces facilitan la cooperacién efectiva. Pero in-
cluso la interacciéon que valora la diversidad de los actores y las habilidades
complementarias es socavada por el fenémeno de los mundos paralelos,
de un subtexto de modelos mentales, narrativas, estereotipos, reserva y
desconfianza. De pronto, la envidia no deja mirar mas alld de las propias
narices. Bajo los barnices de las buenas intenciones despiertan sospechas,
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prosperan la rivalidad y la intriga alrededor de la reparticién de influen-
cia y poder. En los sistemas de cooperacion estos mundos paralelos es-
tan omnipresentes.

El mapa generativo de los sistemas de cooperacion

Los sistemas de cooperacion y las redes nacen cuando la interaccién y la coo-
peracion con otros actores prometen ventajas y cuando la dependencia de los mis-
mos no es vista como un obstaculo. Esto implica que los actores tengan interés en
contactar e intercambiarse con otros y que estén dispuestos a invertir recursos en
ello (como tiempo, conocimiento y fondos) y también invertir en la confianza en los
demis actores, es decir, los fundamentos sistémicos son las relaciones e interacciones
que los actores disenan al construir el sistema de cooperacién.

La construccién de un sistema de cooperacion, en el sentido de una gramatica
generadora, puede presentarse a manera de dos modelos. El primer modelo parte
de imaginar el panorama de organizaciones, en el que estan los actores del sector
privado, aquellos del sector publico y de la sociedad civil. Incluye todas las relaciones
posibles que facilitan la integracién horizontal y vertical. En el segundo modelo se
entrelazan las posibles opciones existentes para armar el sistema de cooperacién y la
finalidad que persigue. De alli surgen diversas alternativas y los mismos actores esco-
gen una opcién que les conviene mejor.

El primer modelo supone que las organizaciones se pueden diferenciar, por su
finalidad y personeria juridica, como pertenecientes a los sectores privado, pablico o
de la sociedad civil y que actiian en uno o mds niveles (el nivel local, regional y glo-
bal). Evidentemente, también existen formas mixtas de asignacion sectorial: una fun-
dacién sin fines de lucro controlada por una empresa; una empresa cuyo propietario
es el Estado, etc. Los sistemas de cooperacion surgen de las relaciones horizontales
y verticales.

El modelo destaca la necesidad que los actores tienen que lograr la integra-
cién horizontal y vertical de los actores. En muchos casos, el nivel local y subna-
cional esta representado a través de proyectos piloto que producen insumos para
la definicién de politicas a nivel nacional. Adicionalmente, se podria distinguir ain
mds en detalle los cuatro niveles mostrados: bajo el nivel de los gobiernos locales
existen distritos y barrios; entre el nivel nacional y el global se puede encontrar un
nivel regional supranacional, como es el caso en los paises de la Unién Europea que
han delegado unas determinadas competencias de la gobernanza econdémica al nivel
regional. El modelo permite reconocer las siguientes conclusiones para armar un
sistema de cooperacion:
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Griéfica 2.2
Integracion horizontal y vertical

Integracion vertical, mecanismos de interaccion y concertacion:

Distribucion de funciones, alcance y responsabilidades por niveles,

Sociedad civil Sector privado

Nivel global

Nivel nacional

Provincias

Gob. locales

)

diferentes modos de operar y slabonamientos,
eparticipacion y subsidiaridad de los niveles.

Integracion horizontal, mecanismos de interaccion y concertacion:
Interdependencias entre actores publicos, privados y de la sociedad civil que actiian en
diferentes marcos legales, cumplen con diferentes funciones, disponen de diferentes
habilidades y capacidades para cooperar en redes de forma complementaria.

En todos los niveles se puede establecer la mejor combinacién posible (best-fit
mix) entre los diversos actores del sector privado, publico o de la sociedad civil.
La concertacién entre los niveles es una condicién para la distribucidn efec-
tiva y coherente de tareas entre los diferentes actores.

La distribucién de tareas y competencias deben concordar con la asigna-
cién de los recursos en términos de personal y fondos.

La responsabilidad por los procesos y las prestaciones debe definirse de for-
ma coherente con la distribucién de tareas.

Las exigencias de coordinacidn crecen con el aumento del ndmero de nive-
les y el nimero de actores.

Las funciones del Estado y la gestion centralizada son opuestas al concepto
horizontal de redes, por tanto, se necesita atar tales funciones al deber de
rendir cuentas de forma transparente.

Para que el sistema de cooperacion no se sobrecargue por su complejidad,
la formacién de la red debe iniciar con un ntcleo de pocos actores; ellos
seran los que definan entre si en qué momento y a quién mds van a incluir.



PLANOS DE CONSTRUCCION / 53

El segundo modelo se conecta con el panorama de organizaciones y focaliza en
las diversas opciones de interaccion entre las siguientes variables: 1) finalidad del siste-
ma de cooperacién (productos, ;qué queremos producir?), 2) posibles organizaciones
en el panorama de organizaciones (;con quién?), 3) competencias necesarias para ge-
nerar un valor agregado (;c6mo?) y 4) marco de condiciones politicas e institucionales
mds o menos favorable para la formacién del sistema y la cooperacion (;dénde?).

La aplicacion de este modelo conduce a diversas opciones y la comparacion de
estas opciones facilita la toma de decisiones entre los actores. Uno se preguntara si ha-
bra otras organizaciones mds que no fueron tomadas en cuenta antes o si se visualizan
organizaciones nuevas u otras posibilidades de cooperacién en el momento de definir
el tema de la cooperacién. La mirada atenta sobre el panorama de organizaciones no
responde entonces solamente a la pregunta ;qué organizaciones existen en qué niveles?,
sino también a la pregunta ;qué posibilidades de interaccién se vislumbran para cons-
truir un sistema de cooperacién eficaz?

Griéfica 2.3
Opciones para la construccion de una red

{QUE?
Finalidady posibles
productos comunes

¢QUIEN?
Niveles y panorama de
organizaciones

{COMO?
Competencias
necesarias

Opcién para
la construccion
de una red

¢{DONDE?
Marco politico e
institucional

La participacién en un sistema de cooperacién, siempre enfocado en un tema
y limitado en el tiempo, incluye que dos o mds empresas u organizaciones puedan
cooperar simultdneamente alrededor de un tema, mientras que en otros temas siguen
actuando como competidores. Esto sucede, por ejemplo, en el caso de organizacio-
nes sociales, cuando compiten por la captacion de fondos, pero conforman una red
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politica que representa intereses especificos frente al Estado. Otro ejemplo son los
grupos empresariales de la industria de la tecnologia de comunicacién, competidores
en los mercados, que se retinen en una empresa conjunta para organizar el reciclaje y
la eliminacién de residuos electrénicos. Estas combinaciones flexibles de los sistemas
de cooperacién de delimitado propésito y temporalidad estdn caracterizadas acer-
tadamente con la metafora de la llamada organizacién de carpa (Stilzer, 1991), asi
enfatizando su flexibilidad.

Para las empresas acostumbradas a la competencia, pensar en términos de sis-
temas de cooperacién resulta a veces extrano. Se resisten a la imagen de sentarse a
una mesa con la competencia. Deben, por tanto, aprender que las actuaciones em-
presariales siempre son posibles en dos variantes. En la variante de la competencia y
en la variante de la cooperacion. Deben aprender a aceptar la diversidad de intereses,
negociar al pie de igualdad y empezar a construir relaciones de confianza. Un ejemplo:
para Colombia y otros paises andinos la produccién y exportacion de flores es clave en
el sector agroindustrial. Las empresas floricolas compiten entre si, y al mismo tiempo
deben cooperar para optimizar las capacidades de transporte en los aviones de carga.
Ninguna empresa floricola estd en capacidad de llenar por si sola un avién de carga
que vuele a Amsterdam, desde donde se distribuye el producto a toda Europa. Ade-
mas, las flores son un producto muy delicado que después del corte debe mantenerse
en una cadena de frio hasta llegar al cliente: la logistica precisa en el tiempo es decisiva
para el éxito. En conclusion, respecto a la logistica de transporte, las industrias florico-
las tratan de superar la competicién a cambio de la cooperacién efectiva.

En otro tema de similar importancia para esta industria, la investigacion, hasta
ahora no han podido arrimar el hombro. Al contrario, las floricolas se lamentan y
exigen del Estado que invierta en la investigacion. Parece ser dificil establecer una red
para realizar conjuntamente inversiones en investigacion, en cooperacién con empre-
sas agroquimicas internacionales y laboratorios de biotecnologia, porque las empresas
floricolas solamente piensan en términos del corto plazo. Las inversiones en investi-
gacion y desarrollo producen resultados en el largo plazo, necesitan inversiones consi-
derables y también pueden desembocar en un fracaso, en fin, es impensable que cada
empresa realice sus propias investigaciones. Pero no prospera la visiéon de una coope-
racion horizontal. Las empresas, individualmente, se mantienen con terquedad en el
pensamiento competitivo, y dejan la investigacion a las empresas internacionales de
biotecnologia. Respecto a nueva tecnologia todo el sector queda dependiente de ellas.

Diversidad de la topologia de los sistemas de cooperaciéon

Las estructuras espaciales (topologia) de los sistemas de cooperacion son de
una gama tan amplia que aqui se presentan solamente algunas formas basicas, a ma-
nera de ejemplo. La diversidad de formas pone al descubierto que cada sistema de
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cooperacion desarrolla y define su propia arquitectura en el sentido de un ordena-
miento espacial que surge de las caracteristicas funcionales de las interacciones entre
los actores. Toda representacion grifica de una red pone en primer plano ciertos
aspectos especificos. Por esta razén, los gréficos elaborados por los propios actores de
la red son muy significativos.

Una red crecida orgdnicamente

La red mundial de conocimiento sobre las experiencias en materia de desa-
rrollo de capacidades fue fundada como red virtual por un circulo muy reducido de
interesados, después de una conferencia internacional sobre el tema. Paulatinamente
los miembros del circulo de fundadores incluyeron a sus organizaciones de contacto,
siempre que estas mostraron interés en los temas tratados, y las organizaciones de
contacto por su parte también incluyeron a otros actores. El grupo de fundadores se
integra en la dindmica de la red y casi desaparece. La red mantiene una coordinacién
horizontal y se queda muy mévil. Temporalmente un grupo de actores asume las fun-
ciones de coordinacion que principalmente se limitan a la administracion de la pdgina
web y la organizacién de un evento face-to-face anual. Dependiendo de sus interac-
ciones, los actores de la periferia se mueven hacia el centro y al mismo tiempo los del
centro se mueven a la periferia. Surgen subredes alrededor de un tema y desaparecen
cuando los actores acuden a nuevos temas.

Griéfica 2.4
Red crecida organicamente
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El sistema concéntrico de cooperacion

Este ejemplo se refiere a un programa del fortalecimiento de la gestion mu-
nicipal. El grupo coordinador capacita a los facilitadores de las “comunidades de
practicas” (CoPs)'* que, en su municipio, forman y coordinan estas comunidades
compuestas de actores publicos y privados, por ejemplo enfocado en el tema de la
actualizacion del catastro municipal.

Grifica 2.5
Sistema de cooperacion concéntrico

Grupo coordinador del
fortalecimiento municipal

[y 60

Facilitadores de las comunidades
de practicas, organizadas por
grupos tematicos

Comunidades de Practicas
con participantes de las
municipalidades, empresas
locales y organizaciones

de la sociedad civil

La interaccién horizontal y vertical

Una empresa coordinadora de un sistema de cooperacién compuesto de mul-
tiples actores de la industria textil asume la funcién de coordinacién de varias redes
llamadas previas y posteriores (de la fabricacion), por ejemplo para disefio, provi-
sion de materiales y maquinaria, fabricacién y mercadeo. Surge asi una topologia

12 Las CoPs son grupos temporales de profesionales de diferentes funciones y niveles que tienen
el interés comtn de compartir experiencias y practicas. Se conforman alrededor de un tema de
interés y sirven para aprender del otro y aumentar sus propias capacidades.
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que combina la interaccién horizontal y vertical. La red se compone de elementos
horizontales y verticales. La empresa coordinadora, reconocida globalmente por su
marca, se concentra en los temas de disefio, control de calidad, proteccién de la mar-
ca, estandarizacion y supervision de las franquicias de venta directa. También busca
constantemente nuevos actores que pueden complementar las redes previas y pos-
teriores, por ejemplo para lanzar nuevos productos. Los actores de la red aceptan el
poder de gestion de la empresa coordinadora, pues la cooperacion les facilita bajar
su riesgo de inversion y ofrece estabilidad en un mercado volatil con riesgos de caida
de precios.

Griéfica 2.6
Interaccion horizontal y vertical
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el mundo
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para las tiendas

[ interaccion horizontal ]

[ interaccién horizontal ]

Centro y periferia

Una empresa farmacéutica internacional, con ciclos de innovaciéon de muy lar-
go plazo, organiza su investigacion y desarrollo en colaboracion con redes externas
de investigacion, segin temas y productos. La investigacién en biotecnologia es una
materia de alto riesgo; en ciertos casos, los proyectos de investigacion deben ser sus-
pendidos al cabo de cinco o mds anos, sin obtener ningin resultado, y se deberdn

13 En promedio, el tiempo requerido para desarrollar un producto farmacéutico, desde la investiga-
cién a la licencia de venta y la madurez en el mercado, es de mds de diez afios.
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replantear los caminos. Ademas, a menudo la investigacion se divide en varios proce-
sos repartidos sobre diferentes grupos altamente especializados (o redes periféricas)
de investigacion.

Una red de investigacion estd compuesta de los departamentos de varias em-
presas y centros de investigacion, relativamente independientes, y de institutos uni-
versitarios de investigaciéon que pueden ser repartidos por todo el mundo. Es decir,
en la investigacion, las empresas operan como competidoras, pero cooperan en las
redes periféricas de investigacion. En la empresa farmacéutica, la coordinacion de la
investigacion se limita a la definicién de los campos estratégicos de investigacion, el
financiamiento y la evaluacion de riesgos, avances y resultados. Cada empresa elabo-
ra sus estudios prospectivos para ciertos grupos de productos con potencial de mer-
cado, y busca en todo el mundo los socios capaces para las investigaciones parciales y
especificas. También gestiona los patentes internacionales para proteger la inversion
alta en la investigacion.

Cada red de investigacion tiene un interlocutor en la coordinacién de la em-
presa. Periddicamente se realizan conferencias con estos enlaces de las redes de in-
vestigacién que tienen un alto valor estratégico. Sirven para revisar el avance de
los proyectos, precisar las estrategias de investigacion, intercambiar conocimiento
relevante tanto de contenido como de gestion de la investigacién, y planificar la
asignaciéon de recursos. Ademds, existe un eslabonamiento fuerte entre los pro-
yectos de investigacion: ciertos proyectos biotecnolégicos producen resultados y
procedimientos innovadoras que sirven de insumo para varios proyectos en varias
empresas.

Las redes de investigacion temdtica tienen un ente coordinador entrelazado
tanto con la empresa como con las redes de investigacion. A pesar de que la empre-
sa es, finalmente, la que decide sobre las inversiones en investigacion, la gestion del
sistema de cooperacién no deja de ser relativamente equilibrado y horizontal. Esto,
porque los riesgos de la inversién son muy altos y la empresa, en principio, no puede
pronosticar en su totalidad, si la inversién en una investigacion tiene éxito. En mu-
chos casos, el investigador individual (como agente) tiene mucho mas conocimiento
que la empresa (como principal). Por lo tanto, los actores de los grupos de investiga-
cién tienen un poder considerable en la toma de decisién sobre las inversiones de la
empresa y el rumbo de innovacién.
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Gréfica 2.7
Centro y periferia
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Los sistemas de cooperacion en varios niveles

En este caso, la red tiene el propdsito de desarrollar y difundir metodologias
del uso sostenible de los recursos naturales (suelo, agua, bosques) y facilitar la adap-
tacion al cambio climatico bajo diferentes condiciones ecolédgicas. El sistema de coo-
peracién esta compuesto por tres subredes, en tres niveles diferentes. El nivel inferior
estd conformado por empresas agroindustriales, grupos de productores, cooperati-
vas, empresas que suministran maquinaria e insumos. En este nivel, el objetivo es
aplicar nuevas tecnologias adecuadas de aprovechamiento sustentable para mejorar
la productividad y acceder a nuevos mercados.

En el nivel medio, estdn entrelazadas las organizaciones gremiales, los servicios
estatales de asesoramiento, los bancos de fomento agropecuario, las organizaciones
de comercializacion y las organizaciones de certificacién de productos. El objetivo en
este nivel es capacitar a los actores del nivel inferior para que logren introducir nue-
vas tecnologias adecuadas y acceder a nuevos mercados mas exigentes. En el tercer
nivel, los institutos de investigacién del Estado y de indole privada forman una red
estratégica con las organizaciones gremiales nacionales y el ministerio rector, cuyo
objetivo es desarrollar nuevas tecnologias adecuadas y rentables para el aprovecha-
miento sustentable.
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Gréfica 2.8
Sistemas de cooperacién interactuando entre varios niveles
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Primer nivel

Agroindustria y grupos de
productores aplican con éxito
nuevas tecnologias adecuadas
para el aprovechamiento
sustentable y tienen acceso a
nuevos mercados.

La integracidon vertical se fortalece a través de una planificaciéon conjunta y por
el hecho que algunos actores estdn presentes en los tres niveles, por ejemplo el institu-
to nacional de investigacion estatal estd en estrecho contacto con las organizaciones
gremiales del nivel medio y ejecuta proyectos piloto con grupos de productores del
primer nivel.

Sistemas y subsistemas

A menudo, los sistemas se dividen en subsistemas, por ejemplo, a partir de los
factores de produccion (acceso a capital, conocimiento, tecnologia, sistemas de ges-
tién) o cuando empresas similares del mismo ramo conforman un grupo. Esto tiene
la ventaja que el conocimiento especifico estd a la mano para ser aprovechado, con
el fin de desarrollar estrategias coherentes de cooperacién. Por ejemplo, los bancos
pueden crear lineas de crédito que toman en cuenta el contexto legal especifico y los
desafios de las empresas.
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Gréfica 2.9
Sistemas y subsistemas
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Las redes fractales

Una coliflor, las lineas costaneras y los cristales tienen en comun que se trata
de organizaciones con estructuras semejantes que se repiten, en el sentido planteado
por Benoit Mandelbrot (1987). Su topologia se compone de formas fractales que se
repiten a diferentes escalas, bajo la lupa y el microscopio. Muchos sistemas de coo-
peracion se construyen como fractales, porque de esta forma logran solucionar el
problema interno de la comunicacion, a través de la representacion por la via fractal.
Esto es efectivo, por ejemplo, en los sistemas de cooperaciéon que deben desarrollar
coherencia entre diversos campos de cooperacion.

Un ejemplo para una red por organizacion fractal es la bisqueda de un con-
senso sobre el régimen de arribo y partida de aviones en un aeropuerto. Se trata de
cumplir con la normativa de seguridad y repartir las emisiones de ruido de forma justa
(o aceptable) entre los municipios y la poblacién cercana al aeropuerto. Los intereses
econdmicos también juegan un papel, por ejemplo respecto al uso 6ptimo del aero-
puerto en las noches o porque el nivel de emisiones tiene un efecto negativo sobre el
valor de inmuebles en las zonas residenciales afectadas. Los grupos principales directa-
mente interesados son, entre otros, grupos y asociaciones de la poblacion, los sectores
econdmicos, entidades publicas, los operadores del aeropuerto y las aerolineas. A fin de
estructurar el proceso de negociaciéon con estos grupos interesados, se puede recurrir a
un planteamiento fractal: en un primer paso, todos los actores logran un acuerdo sobre
un catalogo de preguntas, a las cuales cada grupo de interés tiene que contestar. Segun-
do, cada grupo responde a las preguntas. Tercero, todos los actores reciben todas las



62 / PRIMERA PARTE: EL PANORAMA DE LOS SISTEMAS DE COOPERACION

respuestas. Cuarto, todos los grupos de interés tienen la posibilidad de afiadir nuevas
preguntas y nombrar tres expertos externos que deberian ser escuchados. A continua-
cion el proceso se repite hasta que se logra llegar a consensos parciales.

La gestion de una cuenca hidrografica plantea tareas similares en cuanto al equi-
librio equitativo de intereses y al desarrollo de consensos entre los usuarios del agua, el
manejo forestal y el uso de los suelos agricolas. Intervienen actores publicos y privados
de varios niveles. En estos casos, los fractales sirven para visualizar topolégicamente el
eslabonamiento de las subredes conformadas por los diferentes grupos de interés.

Gréfica 2.10
Redes fractales
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La red de valor agregado

La representacion en forma de espina de pescado es especialmente apta, cuando
el proceso de produccién se reparte entre diferentes actores en cadenas de valor. Se
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pueden visualizar las interfaces para discutir varios aspectos de tal red, por ejemplo el
numero de las interfaces, los estindares de calidad de los productos intermedios, y los
lazos y la secuencia mas adecuada de los actores. La imagen muestra ademds que una
empresa de coordinacidon de una red colaborativa compuesta de multiples proveedores
no necesariamente tiene que ejecutar la mayoria de los procesos.

Griéfica 2.11
Red de valor agregado
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Las cadenas de valor por lo general estin compuestas de varios procesos en-
trelazadas entre si, es decir, son redes. Los diferentes procesos pueden tener que ver,
por ejemplo, con el desarrollo de tecnologias, con diversas lineas de productos o con
los procesos de mercadeo. La visualizacion lineal tiene la ventaja de que se pueden
designar exactamente los puntos de coordinacién y las interfaces.

Grafica 2.12
Cadenas de valor agregado
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En el caso de un cimulo de empresas de ramos relacionados (clusters) la visuali-
zacién puede partir del panorama abierto de organizaciones. Una tal aglomeracién surge
cuando un nimero de actores publicos-privados ubicados en la cercania coopera conti-
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nuamente. Estas redes de agrupaciones regionales aparecen por razones econémicas, a
través del acoplamiento complementario entre productores, proveedores, institutos de
investigacion, empresas de servicios, bancos, operadores, comerciantes y otros actores re-
lacionados que tienen una cierta cercania geografica-espacial. Las municipalidades y las
entidades publicas regionales también forman parte, pues crean el marco de condiciones
mds o menos favorable. En una aglomeracion todos los socios pueden sacar provecho de
las sinergias resultantes de la cercania espacial y la complementariedad de sus acciones.

Gréfica 2.13
Agrupaciones regionales

administracion local y regional, acceso a mercados, infraestructura social, incentivos a la
innovacion y a la actuacion cooperativa.
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Las ventajas competitivas del cluster radican en la distribucién largamente pro-
bada del trabajo entre diferentes actores en un espacio definido. Explican la existencia
de regiones vecinas, una con mucha interacciéon y mayor desarrollo, otra con insti-
tuciones deficientes y pocas oportunidades. Es de interés de todos los involucrados
que todo el cluster se mantenga con un perfil propio y siga creciendo. Esta postura
se expresa, por ejemplo, en actividades que se realizan conjuntamente como ferias,
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iniciativas para el mejoramiento de la infraestructura de transporte y educativa de la
region, o a través de presentaciones conjuntas como region.

Topologias espaciales: esferas y anillos

Entre las topologias el globo juega un papel especial. Significa un espacio deli-
mitado y la superficie de un globo tiene la particularidad que en principio todos los
puntos tienen una posicién igualitaria. Por consiguiente, una red en la superficie de
un globo resalta el cardcter policéntrico de las redes, es decir, cada uno de los puntos
puede ocupar la posicién del centro. El internet y las redes virtuales pueden plasmar-
se visualmente asi. Sin embargo, el internet no deberia enganarnos con falsas apa-
riencias. El internet estd administrado por grandes empresas que controlan y venden
la capacidad de las lineas y los servidores, filtran y analizan los flujos de informacién,
en el caso de las redes sociales para explotarla en el negocio creciente por internet que
no es virtual, sino real. Ademds, los servicios secretos como la NSA (National Security
Agency) de EUA y supuestamente otros servicios secretos estdn constantemente vi-
gilando las interacciones y procesando enormes cantidades de datos con la finalidad
oficial de protegernos de ataques terroristas, es decir: de los mismos grupos que se
comunican con sus afiliados y simpatizantes a través de las redes virtuales. Sin em-
bargo, la representacién en forma de esfera ayuda en la discusion sobre la densidad,
los flujos y los nudos de las redes.

A diferencia de los globos, los anillos tienen un centro definido y permiten
visualizar las relaciones con redes temdticas o componentes de un sistema de coope-
racion, que aparecen en la grafica como discos incorporados en los anillos. Tal anillo
con sus discos (o globos) puede ser parte de otros anillos mds grandes, es decir el
anillo y las esferas son topologias fractales que se pueden repetir infinitamente.

Gréfica 2.13
Topologias espaciales: esferas y anillos
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Observaciones sobre la economia politica
de los sistemas de cooperacion

Hablando de la economia politica requiere ampliar la dptica. Los sistemas de
cooperacion pueden ser entendidos como micro-sociedades con una economia, un
gobierno y una sociedad civil, los tres vinculados por una gobernanza mds o menos
democratica. Esta analogia logra ensefar varias caracteristicas de los sistemas de coo-
peracion y nos lleva a las preguntas de la distribucién del poder. Por consiguiente,
vale hacer una visita breve a la economia politica.

Para fortalecer la democracia y mitigar la desigualdad, acompanada por altos
niveles de conflictividad, y para formar instituciones capaces y confiables, los paises
necesitan ampliar la democracia formal con la participaciéon ciudadana. Por lo tanto,
es imprescindible trabajar el tema de la gobernanza: ;qué forma de gobernanza co-
rresponde con la democracia participativa?, ;hasta qué grado la sociedad civil tiene
espacios para la participacion efectiva en las reformas politicas? A esta pregunta se
anade la pregunta de fondo de la economia politica: ;hasta qué grado las reformas
politicas tienen efectos redistributivos y de inclusién social?

En general, la economia politica'* se ocupa de la distribucién desigual de los
derechos, recursos y el poder en la sociedad, compuesta de subsistemas como la eco-
nomia, el sistema de la proteccion social, la cultura, la justicia y las instituciones po-
liticas de representacion. Estos subsistemas pueden obstaculizar o favorecer la dis-
tribucion equitativa de los derechos, recursos y oportunidades. Al mismo tiempo,
la economia politica facilita la comprension de los procesos que crean, sustentan y
transforman las normas rectoras e instituciones que condicionan la distribucién des-

14 Yalos antiguos griegos y romanos debatieron sobre la relaciéon entre la concentracién del poder
politico y la desigualdad econdmica. También los historiadores de la antigua China y los c6dices
mayas y aztecas reflexionan sobre las instituciones y la gobernanza que deben fomentar la pros-
peridad de los pueblos. En su época, el filgsofo chino Confucio, el griego Herédoto, el romano
Tito Livio y el emperador Marco Aurelio, han dejado unas narrativas sumamente inteligentes
sobre la economia politica de sus sociedades. Otro ejemplo es el famoso informe oficial de Cayo
Julio César sobre la guerra en Galia dirigido a sus superiores en Roma, reflexionando sobre las
instituciones de los pueblos barbaros. Entre las obras grandes sobre la gobernanza también se
destaca el libro del canciller persa Nizam al-Mulk. En los tiempos modernos, los origenes del
concepto de economia politica pueden encontrarse en las obras de Nicolds Maquiavelo (El princi-
pe), Jean-Jacques Rousseau (Discurso sobre el origen de la desigualdad y Contrato social), Thomas
Hobbes (Leviatdn), Adam Smith (La riqueza de las naciones), David Ricardo y Karl Max. En 1805,
Thomas Malthus, un especialista del desarrollo demografico, se convirtié en el primer profesor
de economia politica en Inglaterra al impartir clases en el Colegio de la Compania de las Indias
Orientales (East India Company College). Posteriormente, este concepto fue utilizado por Max
Weber y por académicos tales como Albert O. Hirschman, Joseph E. Stiglitz, Douglass North y Ja-
mes Robinson. Disciplinas como la psicologia o el derecho han incorporado la economia politica
a fin de estudiar en sus respectivas dreas las interacciones entre la esfera politico-institucional y el
desarrollo social.
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igual de los recursos y del poder en la sociedad a lo largo del tiempo.'* En esencia, la
economia politica ayuda a entender:

+ Lainfluencia de las relaciones de poder en el desarrollo econémico e insti-
tucional

+ Los mecanismos y recursos de poder que los diferentes grupos de actores
tienen

+ Las influencias sobre los procesos de toma de decisiones politicas

+ Los efectos (re-)distributivos de las reformas politicas y del crecimiento
econdmico

+ Lacalidad del debate publico que promueve u obstaculiza una reforma po-
litica

+ Los sistemas de incentivos que empujan en las reformas

+ Las estructuras institucionales y las reglas que determinan la interaccion en-
tre los diferentes actores tanto de la sociedad civil como del gobierno

La economia politica hace entender mejor los origenes de la desigualdad y los
mecanismos institucionales para reforzarla o reducirla (ver North, 2002). Ademas,
la casi ausencia del andlisis de los posibles efectos de las reformas politicas en los
diferentes grupos sociales es a menudo una de las principales causas de que ciertos
programas de reformas resulten ser infructuosos o incluso contraproducentes. La
mayoria de los andlisis de economia politica incluyen, en cierta medida, un examen
de las condiciones estructurales, las instituciones, los actores involucrados en los pro-
cesos de reforma politica y una estimacion de los riesgos.'®

1. Condiciones estructurales. Condiciones a largo plazo, como la situacién
geografica, los recursos naturales, el desarrollo demografico, la estructura de los
sectores de la economia (acceso a materia prima, sector energético, agricultura, in-
dustria, servicios), los fundamentos de la estructura social (relaciones urbano-rural,
género, edad, etnias), el acceso a mercados de bienes, servicios y conocimiento, los
patrones culturales, las dependencias politicas y econémicas a nivel regional y global,
los lineas de conflictos a largo plazo.

2. Instituciones. Constitucién y marco legal, normas y patrones informales, in-
dependencia de los poderes judiciales y legislativos, reglas sobre el proceso de la toma
de decisiones, derechos de propiedad y funcionamiento de los mercados, concentra-
ci6én del poder y contrapesos, sistemas tributarios, mecanismos de planificacion y pre-

15  Sin embargo, en el caso normal el Estado ya estd cuando el ciudadano nace, lo registra y le atribuye
numeros y denominaciones que facilitaran administrarlo. Ademds, el Estado con sus simbolos (la
bandera, el himno, el honor de sus soldados, los monumentos) se impone al ciudadano y lo mol-
dean (ver Scott 1990, 1998).

16  Existen varios instrumentos al respecto (ver ODI, 2011; World Bank, 2007; DFID, 2009).
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supuestales, sistemas de proteccion social, formas institucionales de discriminaciéon y
exclusion de grupos sociales, mecanismos de transparencia y control de la administra-
cién publica, respeto a los contratos, acceso a servicios basicos y oportunidades, de-
rechos de asociacion, mecanismos de participacién politica, pluralismo de opiniones,
independencia de los medios de comunicacién.

3. Actores. Organizaciones, partidos, asociaciones, gremios sindicatos y gru-
pos con sus intereses y recursos de poder, articulacion entre los actores, mecanismos
de participacion en las organizaciones de la sociedad civil, intereses especificos en
relaciéon con los temas de reforma politica, participacion en los mecanismos de con-
trol, capacidad de cooperacién con otro actores, capacidades de negociacion, acceso
a los medios de comunicacién, perfil de interlocutores y representantes, impulsores
y agentes de cambio.

4. Riesgos. Cambio de las instituciones (extractivas o inclusivas) que implican
desequilibrios en el acceso a derechos y recursos, ganadores y perdedores que alteran
los factores conectores y divisores entre los diferentes grupos de interés, cambio de la
posicion de grupos dominantes respecto al acceso a rentas, falta de acceso a derechos
de participacion, discriminaciéon y marginalizacion de grupos sociales, lineas de ten-
siones y conflictos, factores desencadenadores como la baja calidad de servicios y la
falta de espacios de voz.

Tanto en las sociedades como en los sistemas de cooperacién la gobernanza
democratica o —aplicado a las redes— el acuerdo sélido sobre la conduccién de la
red es un desafio fundamental. La mirada a estos elementos de la economia politica
resulta fructifera, porque alimenta y hasta acelera los procesos de reformas politi-
cos-institucionales y ayuda en la toma de decisiones sobre su direccionamiento hacia
una democracia incluyente, dirigiendo la atencién a la distribucién del poder y al
acceso a recursos. Se trata de construir nuevas instituciones y ampliar la participa-
cién ciudadana, en otras palabras: democratizar y profundizar la democracia formal.
En muchos casos el Estado no ha logrado mediante sus politicas salvar las brechas
de inequidad, inclusién, participacion, transparencia, corrupcion, derechos —factores
gravitantes de una gobernanza democratica con calidad— pues los grupos dominan-
tes no han permitido construir instituciones suficientemente inclusivas.

Debido al éxito moderado en lo que atafie al crecimiento econémico y a la re-
duccién de la pobreza y la desigualdad, el entusiasmo por las reformas ha mermado
en los dltimos anos. En cambio, han surgido nuevas ideas con respecto al disefio y la
conduccién de las mismas reformas y un debate sobre el rumbo que deberian tomar
estas reformas a fin de alcanzar la elusiva meta del crecimiento sostenible con equi-
dad a la cual aspiran todas las sociedades latinoamericanas. Se ha incorporado una
optica desde la economia politica abordando la pregunta institucional que ha sido
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mucho menos estudiada que las politicas parciales sectoriales, pero resulta indispen-
sable para comprender las opciones de desarrollo democratico e incluyente.'”

Griéfica 2.14
Vista global de los elementos de la economia politica

Condiciones estructurales
Recursos naturales, desarrollo demogréfico, estructura de los sectores econdmicos, estructura social (urbano-
rural, género, edad, étnias), acceso a mercados y tecnologia, patrones culturales, dependencias politicas y
econdmicas a nivel regional y global, lineas de conflictos a largo plazo.

Instituciones Actores
. ConStIthO“ y marco Ifegal, normasy pa.tro_ne.zs Organizaciones, partidos, asociaciones, gremios
informales, independencia de los poderes judiciales sindicatos y grupos con sus intereses y recursos
y legislativos, reglas sobre la toma de decisiones, 4= de poder, articulacién entre los actores,
derechos de propiedad y funcionamiento de los — . mecanismos de participacion en las
mercados, concentracion del poder, sistemas de organizaciones de la sociedad civil, intereses
[PreiEEEen social, f°"m_35 |nst|tUC|opaIes de especificos, participacion en los mecanismos de
exclusion de grupos sociales, mecanismos de control, capacidad de cooperacién con otro
transparencia y control, acceso a servicios basicos actores, capacidades de negociacién, acceso a los
y oportunidades, derechos de asociacion, medios de comunicacion, perfil de interlocutores y
mecanismos de participacion politica, pluralismo de representantes, impulsores y agentes de cambio.

opiniones, independencia de los medios de
comunicacion.

N e
—~

Riesgos
El cambio de las instituciones (extractivas o inclusivas) implica desequilibrios en el acceso a derechos y
recursos, produce ganadores y perdedores, altera los factores conectores y divisores entre los
diferentes grupos de interés, aumento de tensiones y conflictividad, cambio de la posicién de grupos
dominantes respecto al acceso a rentas.

— _/
—~

( )
Opciones
Identificacion de diferentes opciones de reformas politicas considerando los
riesgos, la factibilidad y las implicaciones respecto a:
= Efectos (re)distributivos de las reformas
= Acceso equitativo a derechos, recursos, oportunidades y servicios basicos
= Efectos institucionales respecto a la inclusion social
= Condicionantes y factibilidad de las reformas respecto a las capacidades de
los actores que deben implementarlas

Las limitaciones en que se encuentra la gobernanza democratica en muchos pai-
ses latinoamericanos pueden ser explicadas por una persistencia social y politica de ins-
tituciones que tienden a excluir mds que integrar, controladas por grupos dominantes

17 Ver BID (2006), Vallejos (et al., 2012), ODI (2010), PNUD (2004).
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con el fin de mantener altos grados de informalidad, exclusién, desigualdad, rentas a
favor de redes clientelares, concesiones y contratos favorables, influencia en el sistema
judicial, y corrupcion. Estos déficits requieren un enfoque en los procesos mediante los
cuales se construyen las instituciones y se debaten, aprueban e implementan las politi-
cas. En estos procesos deben participar los diversos actores de la sociedad civil, que van
desde los partidos hasta los votantes de pequenos pueblos rurales, desde personalidades
influyentes como congresistas, jueces y empresarios hasta la vendedora informal en la
esquina, desde las grandes empresas y gremios hasta las asociaciones sociales. Son las
instituciones, incluyendo las actitudes ciudadanas y los modelos mentales que regulan
y encauzan la compleja interaccion entre los actores, en el marco de las costumbres po-
liticas y aspectos idiosincrasicos de cada pais. La institucionalidad de estas interacciones
es el factor crucial que influye en la calidad de las reformas politicas.

Aplicando estas reflexiones de la economia politica nos lleva automaticamente
a la pregunta del rol de las instituciones en los procesos de reforma. Las instituciones
en el sentido de leyes, normas y reglas parecen ser poco amoldables y trascienden las
voluntades individuales; sin embargo, son sujeto a cambios impulsados por los mis-
mos actores colectivos de la sociedad que aspiran a cambiar las reglas e inciden en la
distribucién del poder y de los recursos.

Vale profundizar unos aspectos de la reflexién sobre el rol de las instituciones
tanto en las sociedades como a nivel micro de las redes de cooperacién multi-actores.
Se entiende como instituciones la totalidad de los mecanismos de orden politico y so-
cial, incluyendo el derecho y las normas informales que se reflejan en los modelos men-
tales, las actitudes, costumbres y los comportamientos. La légica de las instituciones
se fundamenta en la hipétesis que la gobernanza con amplia participacion ciudadana
genera un crecimiento econémico mas equilibrado y mayor igualdad de oportunida-
des. Para tal fin y desde el punto de vista de la economia politica, la sociedad deberia
derribar y sustituir las instituciones excluyentes para, en su lugar, construir un Estado
con instituciones inclusivas que constituyen la base de la gobernanza democratica.

La historia no es destino. Creando un conjunto de instituciones inclusivas por
lo general necesita tiempo y cambios multidimensionales (desde las leyes hasta los
patrones culturales) que llevan paulatinamente a una sociedad mas inclusiva.'® Tal
proceso debe contar imprescindiblemente con la participacién de la sociedad civil.

18  La historia ensefia que no todo cambio es evolutivo, muchas revoluciones derrumbaron las elites
extractivas; aun asi, las revoluciones no necesariamente llevan a sociedades mas inclusivas. Los
movimientos de la independencia de los paises latinoamericanos y también las revoluciones de
México en los 20 o Bolivia en los 50 solo lograron reemplazar los antiguos grupos dominantes
por otros.
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Gréfica 2.15
Instituciones extractivas e inclusivas
Institucion Esfera econ6mica Esfera politica
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. . . . Administracién publica efectiva.
Inclusiva libre y abierto para negocios nuevos. Cierto erado de centralismo para
y participativa Respeto a los contratos. Acceso equi- 5 . b
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dimiento y mérito Estado de derecho. T tod
¥ valores ciudadanos.

El llamado concepto del orden de acceso limitado o abierto (North ef al.,
2010) es un complemento de la ldgica de las instituciones extractivas e inclusivas.
El concepto descansa en el hecho que cualquier sociedad genera un orden politico,
econdmico y social mds o menos abierto y equitativo respecto al acceso a derechos,
recursos y oportunidades. Cuando poderosas coaliciones monopolizan el acceso a los
recursos y al derecho, a fin de apropiarse de rentas y beneficios, se habla de un orden
de acceso limitado (limited access order). El cardcter impredecible de este orden de
acceso limitado, en ocasiones inundado de corrupcién y violencia, afecta las bases
de la convivencia en paz: la seguridad publica, la participacién ciudadana y el uso
reservado de la fuerza.
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Un sistema social del tipo acceso abierto (open access order) crea condiciones
favorables para las organizaciones de la sociedad civil y las articulaciones entre ellas.
En tal entorno, los ciudadanos pueden calcular los riesgos, invierten a largo plazo,
forman asociaciones y pueden esperar que la distribucion de los recursos sea justa.
En caso de conflicto, pueden exigir sus derechos y hacerlos valer.

Pero en la gran mayoria de los paises del mundo persisten los déficits del or-
den de acceso limitado. Los grupos privilegiados y poderosos mantienen las llamadas
instituciones extractivas (Acemoglu y Robinson, 2014) a costo de la mayoria de la
poblacién. Con el fin de sostener y defender su posiciéon de poder, las élites econ6-
micas, politicas y religiosas construyen y controlan las instituciones de tal manera
que les produzcan rentas exclusivas y logren mantener sus privilegios al restringir los
derechos de la gran mayoria de la poblacién. En conclusion, las instituciones extrac-
tivas benefician a los grupos dominantes y facilitan la concentracién de la riqueza en
pocas manos. La mayoria de la poblacién queda excluida de la participacién politica
y del control de los medios de comunicacién. Las instituciones extractivas permiten
a las coaliciones poderosas acceder a jugosas contrataciones con el Estado, controlar
los monopolios econémicos y aprovechar el uso discrecional de la violencia mediante
el crimen organizado y sus relaciones con las fuerzas armadas la policia y el poder
judicial. El favoritismo y nepotismo, la impunidad y arbitrariedad, la corrupcién y la
violencia oculta o abierta son omnipresentes".

19 Por lo general, la institucionalidad extractiva se mantiene en sectores y regiones controlados por
grupos regionales dominantes, por ejemplo en la agroindustria o la mineria. A menudo, la explo-
tacién agroindustrial (de cafia, palma de aceite, entre otros) funciona como cartel que — gracias
a su influencia en la politica - logra definir las reglas institucionales a su favor y distorsionar los
mercados a costo del consumidor. En la mineria (por ejemplo de oro, esmeraldas o carbén), sea
informal o bajo concesiones del Estado, la institucionalidad extractiva se refleja en la dominacién
territorial de los propietarios de las minas. En las regiones de explotacién la ausencia notoria del
Estado se convierte en complicidad con el poder territorial de los sefiores de las minas que tienen
sus tentdculos hasta la alta esfera politica y judicial. El modelo de negocio casi medieval se funda-
menta (i) en la explotacion extrema de los trabajadores mayormente temporales que en parte son
menores de edad, privados de derechos laborales y del seguro social, (ii) en el control rigido de la
politica local, a menudo a través de la manipulacién de las elecciones, y (iii) en el ejercicio directo
de la violencia en complicidad con el crimen organizado. A pesar de la riqueza minera, la regién
como tal queda en la miseria. El poder del “patrén” se expresa perfectamente en sus vehiculos
blindados, acompanados de guardaespaldas armados. Estas milicias privadas no solo protegen al
“patron” y su familia, sino también vigilan el orden impuesto a la region, controlan el comercio
local. Quien cuestiona la dominacién del “patrén”, se enfrenta a un ejército privado y arriesga fa-
cilmente su vida. Intimidan y silencian a personas y grupos que levantan la voz para reclamar sus
derechos. A menudo, por ejemplo en Colombia, los grupos territoriales dominantes amenazan los
sindicalistas y periodistas, los expulsan o los matan (ver Cepeda y Giraldo, 2012).
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Gréfica 2.16

Resumen de la economia politica de las instituciones

Orden social

Fragilidad extendida

Evolucion participativa

Caracteristica de
las instituciones

Extractiva

Grupos privilegiados y poderosos man-
tienen y aprovechan las instituciones para
preservar y aumentar su poder y sus rentas.

Inclusiva

Las instituciones actian legalmente en el
interés de la la poblacion. El bien publico
estd respetado y protegido.

Acceso a dere-
chos, recursos,
oportunidades
y servicios

Limitado

Reclamar derechos significa un alto ries-
go. El Estado y sus instituciones estin
capturados por grupos dominantes. Im-
punidad y corrupcién generalizada en la
administracién publica, policia y justicia.
El Estado no estd blindado contra intere-
ses particulares.

Equitativo

Los ciudadanos reclaman sus derechos.
Divisién de los poderes legislativos, ejecu-
tivos y judiciales. Derechos garantizados
de asociacién y participacion politica. El
Estado transparente rinde cuentas. Plu-
ralidad de los medios de comunicacion.
Acceso equitativo a derechos y servicios.

Concepto
del ciudadano

Sujeto

La ciudadania como concepto no existe.
El ciudadano no reclama sus derechos.
Persiste un miedo a la autoridad y las me-
didas punitivas impredecibles. El Estado
vigila y estorba a las organizaciones de la
sociedad civil.

Ciudadania

La ciudadania pide cumplimiento de las
funciones del Estado y reclama sus dere-
chos. Garantias de libre expresién y dere-
chos de asociacion. El ciudadano participa
en la formulacién de nuevas politicas e
instituciones.

Bienes publicos

Interés particular

Los grupos dominantes se apropian de
los bienes publicos y se enriquecen a tra-
vés de contratos, monopolios, licencias y
concesiones de explotaciéon. Programas
deficientes de atenci6n social.

Interés publico

Los bienes publicos estin reconocidos y pro-
tegidos. La ciudadania aprovecha los espa-
cios publicos. La corrupcion, los monopolios
y el favoritismo son perseguidos y castigados.
Programas efectivos de proteccion social.

Administracién
publica

Favores personales

Relaciones personales importan més
que méritos. Clientelismos, nepotismo.
Normas confusas y contradictorias. De-
cisiones arbitrarias a favor de grupos in-
fluyentes y privilegiados. Persistencia del
comportamiento autoritario, violencia
oculta y abierta, amenazas y corrupcion.

Efectividad de los servicios

La burocracia acta con transparencia y
eficiencia. Servicios efectivos al ciudada-
no. Igualdad en la atencién del ciudadano.
Decisiones se fundamentan en la legisla-
ci6én transparente. Control independiente
de la burocracia. Derecho de peticién y
apelacion.

Control sobre
el uso de la
fuerza y ocu-
rrencia de la
violencia

Arbitrariedad

Grupos dominantes usan medios vio-
lentos para preservar y ampliar sus
privilegios y seguir beneficiando las
instituciones extractivas. Tasas altas de
homicidios, amenazas y extorciones vin-
culados con milicias privados y el crimen
organizado. Influencia en la justicia, el
ejército y la policia. Impunidad y fraude
electoral. Manipulacién de los medios
de comunicacién.

Pesos y contrapesos

Monopolio del Estado del empleo de la
fuerza judicial y policial bajo los princi-
pios del Estado de derecho. Proporciona-
lidad en el uso de la fuerza y prevencion
de la violencia. Proteccién de la seguridad
publica y de los derechos humanos. Reco-
nocimiento de la diversidad cultural y de
diferentes intereses. Facilitacién de proce-
sos de resolucién de conflictos.
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A diferencia, las instituciones inclusivas de un orden social abierto permiten
participar en el proceso democratico y facilitan el acceso equitativo a derechos, re-
cursos y oportunidades. Los ciudadanos participan en la toma de decisiones y re-
claman sus derechos, por ejemplo en cuanto a la prestacion de servicios bésicos en
salud y educacién. Una sociedad con instituciones inclusivas vincula el monopolio
del Estado respecto al uso de la fuerza con restricciones legales firmes y transparen-
tes. Las instituciones inclusivas extienden constantemente el acceso a bienes publi-
cos, servicios y oportunidades a la ciudadania. Todos los ciudadanos pueden formar
organizaciones econdmicas, politicas, sociales o religiosas de diferentes funciones.
La siguiente matriz presenta un resumen de la economia politica-institucional que
impide o favorece la gobernanza democratica.

En conclusién, la prosperidad econdmica y la ausencia de violencia solo se sos-
tienen donde las instituciones politicas y econémicas son inclusivas (North et al., 2009).
La gobernanza democrdtica con amplia participacién ciudadana es el mecanismo evo-
lutivo para lograr la transformacion de las instituciones extractivas hacia las institucio-
nes inclusivas.

Concluyendo con la economia politica y volviendo a los sistemas de coopera-
cidn, en la micro-sociedad de una red de actores, ellos mismos formulan una deman-
da respecto a la gobernanza, resumida en algunos principios bésicos: transparencia
y participacion en los procesos de decisiéon, mutuo reconocimiento de la diversidad
de los actores, generacion de in clima favorable a la cooperacion, reparticion justa de
costos y beneficios, y estar obligados a rendir cuentas en el caso de coproducciones
(ver BM, 2002). Los actores son al mismo tiempo algo asi como la sociedad civil orga-
nizada que exige de los politicos que hagan buena politica. La capacidad a la auto-or-
ganizacion hace que los actores de la red se conviertan en los politicos que acuerdan
las normas en la red y gestionan y controlan las actuaciones colectivas.

En analogia a un modelo politico-econdémico general (ver Pavletic, 2010), los
actores de un sistema de cooperacién enfrentan cuatro retos para reducir la falta de
certeza sobre los resultados del proceso de cooperacién:

+ Negociar y acordar reglas transparentes, ttiles y efectivas que simplifiquen
las actuaciones en la red y garanticen la equidad, a pesar de la diversidad de
los actores.

+ Disenar las relaciones de confianza entre los actores, a fin de bajar costos de
transaccion, fortalecer la vista hacia los objetivos compartidos y asegurar la
reparticion justa de la renta de cooperacién, de acuerdo con la contribu-
ci6én individual.

+  Establecer mecanismos de coordinaciéon que sean efectivos y que obligato-
riamente deban rendir cuentas a los actores de la red, especialmente en lo
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referente a fijar claramente tareas, criterios transparentes de éxito y evalua-
ciones periddicas de los resultados.

+ Disenar procesos participativos de decisién, valorando la diversidad de los
actores involucrados para que los actores puedan evaluar y seleccionar la
opcién mds oportuna entre las diferentes opciones de cooperacion.

Como las organizaciones de la sociedad civil, los actores de la red articulan su
demanda, interpretando las tendencias de su entorno y evaluando las opciones del
futuro. Por ejemplo, encuentran que su competitividad internacional se reduce, si no
cooperan en algunos temas con sus competidores, por ejemplo en la investigacién
o el mercadeo. Solamente si aprovechan las ventajas de la cooperaciéon horizontal
logran superar ciertos obstaculos y seguir siendo competitivos. Esto significa que el
asunto de la cooperacién horizontal no es cuestion de principios o de actitudes. Més
bien se trata de encontrar y aprovechar la mejor combinacién posible entre las alter-
nativas de organizacion.

La demanda se nota también en los temores que algunos actores expresan.
Temen, por ejemplo, que el trabajo de coordinacién y comunicacién, necesario entre
varios involucrados, sea excesivo y costoso. O consideran que se encuentran en des-
ventaja con respecto a actores mas influyentes. También creen que es dificil construir
confianza con los futuros aliados de la red y piensan que la formacién del sistema de
cooperacion va demasiado rdpido o va demasiado lento.

Son los mismos actores involucrados que contestan a estas dudas, desarro-
llando el disefio de la red. En este sentido, el sistema de cooperacién siempre esta
absorbiendo una gran parte de la incertidumbre que estd omnipresente para un actor
individual y aislado. Los elementos de disefio (propésito, procesos, relaciones, coor-
dinacién) generan una geometria variable de muchas opciones. Durante la fase de
construccion, a menudo la demanda se limita a unos pocos valores fundamentales y
reglas. En el transcurso de la cooperacidn, los actores desarrollardn otras demandas
y ofertas para desarrollar y gestionar la red. Es decir, construyen sobre la base de un
monitoreo continuo de lo que ya existe.

Una demanda puede ser, por ejemplo, poner a discusion las condiciones es-
tructurales en las cuales los actores normalmente no pueden ejercer gran influencia.
Podria ser 1til, para ello, plantearse el concepto de andlisis del marco, segin Erving
Goffman (1980). En esta lectura, para los actores de la red, las condiciones estructu-
rales son una ayuda de interpretacion que les permite interpretar hechos criticos y
discursos. Para comprender mejor los modelos mentales y la cultura interna del sis-
tema de cooperacion, relatar cuentos (story telling) ha sido un abordaje efectivo. Las
narrativas son el reflejo de los modelos mentales vigentes. Cada uno de los actores
relata un cuento sobre las relaciones internas y las condiciones estructurales externas.
Se preguntard ;cémo influyen las condiciones estructurales en nuestras relaciones?
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De esta forma no solo se evidencian las caracteristicas de las relaciones internas, sino
también se puede explorar unos aspectos bien especificos de las condiciones estruc-
turales. Para expresarlo de otra manera, se los mundos paralelos se vuelven palpables
en las narrativas de los actores.

Siguiendo la discusion sobre gestion y control en la economia politica, en las
redes se pueden diferenciar al menos cuatro campos diferentes para la conduccién.
El desafio consta en reducir y domar las contingencias (el nimero de opciones de
acciéon) con la menor cantidad posible de reglas.

1. Intercambio de informacién y conocimiento. Los actores aseguran que to-
dos los actores tengan el mismo acceso a la informacién. Los medios y las vias de
comunicacién apuntardn hacia este fin. El intercambio de conocimiento serd orga-
nizado de manera adecuada para cumplirlo, por ejemplo a través de la formacién de
comunidades de practicas. Periédicamente se pone a discusion la agenda temética de
la red (ver Stiglitz, 1985: 21).

2. Organizacion de la participacion. La red regula la inclusion de sus actores
en grupos de proyecto, co-producciones y participacién en la toma de decisiéon. La
participacién produce cohesion, pues construye capital social y fortalece la confianza.
Asi mismo aumenta la efectividad y otorga legitimidad a las decisiones. Por razones
de eficiencia, se plantea entonces la pregunta: ;cémo se pueden combinar de la mejor
forma posible las diversas formas de participacién (informacién, consulta, etc.) con
la representacion de diferentes grupos de actores?

3. Distribucion de costos y beneficios. Desde la perspectiva de la economia
institucional es normal que los actores tengan temores dentro de una cooperacién
poco regulada, de que vayan a ser explotados (ver Scott, 1985) o que la renta de coo-
peracion vaya a ser repartido injustamente, detrds de su espalda. Ven el peligro que
ciertos involucrados saquen provecho de la red, aportando mucho menos que los
demas (el denominado parasitismo). El coste propio, especialmente los costes de las
transacciones causadas por la membrecia, se comparan con el beneficio y también
con los costes de transaccién que probablemente tengan los demds por su membre-
cfa (Coase, 1960). Estos calculos no deben ser interpretados como un retroceso al
mundo de la competencia. Son expresion de la necesidad moral de formar relaciones
justas y de la demanda de una normativa transparente.

4. Confianza. Segun Niklas Luhmann (2000: 27), la confianza es una inversién
de alto riesgo. Es fiable aquel que es predecible, calculable. Como esto se fundamenta
en apreciaciones subjetivas, en empatia e intuicién, la confianza y la desconfianza
siempre estan presentes. Uno se gana la confianza lentamente pero puede perderla
rdapidamente y quedard solo la desconfianza. Un minimo de confianza entre los acto-
res es una condicién obligatoria para que las interacciones sean efectivas. Reduce los
costos de transaccion, sustituyendo el tiempo y los costos para planificar en detalle y
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definir todo por escrito. La creciente demanda de confianza es un indicio de que bajo
la superficie prevalece la desconfianza. Las medidas para fomentar la confianza pue-
de abarcar los siguiente: facilitar e intensificar los contactos cara a cara (face-to-face
meetings), orientacion explicita en valores formulados conjuntamente por los acto-
res, clarificacién de expectativas, margenes definidas de flexibilidad, reglas explicitas,
reflexién conjunta sobre los patrones de conducta y la cultura interna del sistema
de cooperacion.

Estas cuatro dimensiones para la conduccion de redes quedarian incompletas
sin mencionar la propagacion de las redes sociales y sus efectos culturales. Desde el
punto de vista de la economia politica, en el dltimo tiempo, la proliferacién de estas
redes ha generado una dura critica de los efectos que ejercen sobre los patrones so-
ciales. La critica parte de la observacién de que el denominado capitalismo de redes
confronta a los individuos con la expectativa de presentarse como sujetos felices, per-
fectos, alegres, moldeables, oportunistas y sobre todo flexibles, siempre dispuestos a
adaptarse y acomodarse (ver Sennett, 1998). Esta plasticidad reemplaza a lo que en
el pasado se denominaba individualidad y autenticidad. Las personas no solo imitan
el mundo del consumo y de la publicidad, mas bien se convierten en copias reales de
los imaginarios difundidos por los medios de comunicacion. En efecto, fortalecen
estereotipos, prejuicios, resentimientos y hasta agresion.

Las personas tratan de imitar y simular lo que los medios electrénicos les
exigen: ser una persona aplicable en todas partes, eldstico, manejable, décil y pseu-
do-creativo. Lo que cuenta es el momento y sobretodo la capacidad de consumo. A
la superficie cambian constantemente los cddigos que se imponen al ser flexible y
actualizado: el vocabulario y el lenguaje, las expresiones emocionales, los gestos de
moda, las normas de la auto-presentacion. Las redes producen un entusiasmo arti-
ficial con la ilusién de disefiar su propia persona en la pantalla. El propdsito oculto
de los propietarios de las plataformas queda igual: aprovechar la informacién de los
usuarios para la publicidad global. En consecuencia, a menudo las personas moldea-
bles y flexibles no logran diferenciar entre la esfera privada y publica y se mezclan
los diferentes roles profesionales y privados. En consecuencia, se expone y se vende
facilmente la intimidad. La moda se vuelve en una médquina acelerada que replica los
artefactos de mundos dispersos como el cine y la farandula, el deporte y la ciencia fic-
cién, entre otros. Lo que si impulsa constantemente en estos procesos es el deseo por
la atencién y la admiracién de los demds, incluso con un exhibicionismo exaltado,
a fin de poder exponer su capacidad de consumismo, sea tan solo por un momento.
Estéd disposicion hace que el trabajo se convierta en un acto episddico, reducido a
la generacidn del dinero que se necesita para el consumo y para copiar los modelos
virtuales de vida en los medios. La velocidad de los cambios de estos modelos borra
la realidad (ver Virilio, 1991, 2012). Todo que necesita tiempo para madurar, que
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surge y crece lentamente pierde valor y significado: La edad, las relaciones humanas,
la historia, la experiencia, la inteligencia emocional, la alegria y tristeza, la cultura. Ya
no hay tiempo y paciencia para construir relaciones profundas. Todas las relaciones
estan sometidas al dictamen de utilidad. En consecuencia resulta cada vez mas dificil
diferenciar entre una motivacién que es instrumentalizada y una altruista.

Sabemos que las redes sociales y los servicios de buscadores del internet rea-
lizan experimentos sociales desde hace tiempo. Tal vez no haya otras empresas en la
historia con tanto poder para influir en lo que pensamos y sentimos como las empre-
sas atras de las redes sociales. Sus abundantes ingresos dependen de la publicidad ba-
sada en los datos prestados por los mismos usuarios, aunque el usuario estd pensando
que solo esta utilizando una plataforma para presentarse feliz y alegre y comunicarse
con sus amigos que, en realidad, son sus competidores en la carrera hacia la aparente
felicidad. Estas plataformas recopilan, almacenan, procesan y analizan grandes canti-
dades de datos de millones de usuarios que se conectan cada dia. Las personas entre-
gan inconscientemente la informacién que se necesita para enfocar la publicidad en
grupos con ciertas caracteristicas de consumo. El usuario presta informacién a cambio
de ser manipulado. M4s alld del uso publicitario, lo que estas empresas hacen con toda
informacién es en gran parte desconocido.

En 2012 una red social demostré que puede aumentar la participacién de un
grupo especifico de votantes en una eleccion. En 2014 la red social mds grande con
1.400 millones de usuarios condujo experimentos para manipular el estado de dnimo
y las emociones de los usuarios con el fin particular de mantenerlos el mayor tiem-
po posible en el sitio. Con este experimento, el proveedor del sitio ya ha revelado el
poder de moldear el comportamiento de millones de usuarios ingenuos. También ha
demostrado que logran alterar el estado emocional de sus usuarios y motivarlos a pu-
blicar contenido sobre ciertos temas y ademds mas positivo o mas negativo. Con este
estudio la empresa buscaba una respuesta a la vieja queja de algunos usuarios: entrar
al sitio y ver todas esas cosas maravillosas que otros estdn haciendo y la constante feli-
cidad y alegria de la gente lleva a que uno se sienta mal sobre su propia vida. Es decir,
la imagen enganosa virtual de la vida se ha vuelto mas influyente que la realidad. En
fin, las redes sociales estan generando una dependencia del mundo virtual. La ansie-
dad por ser reconocido y existir, la poca atencién que una persona pueda despertar
con se presencia virtual estd explotada por algtn fin oculto o econémico.

Desde la perspectiva de la economia politica se discute también el riesgo de
la creciente dispersién de la responsabilidad, como consecuencia del capitalismo de
redes. En casos extremos, los sistemas de cooperacién sirven para esconder la res-
ponsabilidad, por ejemplo para las condiciones laborales o para la contaminacién
ambiental o para la salud de los consumidores. ;Cudn responsable es un productor
global de gaseosas, cuya bebida contiene mas del 30% de aztcar, del aumento mun-
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dial de la diabetes en nifos? Siguiendo el principio aceptado por muchas empresas
de asumir una mayor responsabilidad, el productor de gaseosas deberia remediar el
dafio ocasionado al bien publico salud y deberia dejar de reducir la esperanza de vida
de sus clientes a futuro.

En la misma direccién apuntan las siguientes preguntas: ;qué responsabilidad
tiene una marca de zapatos por las condiciones de trabajo en las empresas proveedo-
ras, asentadas en otro continente?, ;quién asume la responsabilidad por los acciden-
tes ocasionados en un sistema altamente complejo como la explotacion petrolera en
alta mar?, ;hasta dénde llega la responsabilidad de los fabricantes de computadores
y celulares, en cuanto a la eliminacién de los aparatos que contienen sustancias al-
tamente toxicas de metales pesados?, scudl es la responsabilidad de los fabricantes
cuando los aparatos son deshuesados por habiles comerciantes?, ;quién paga el cos-
toso transporte eco-compatible y la eliminacidn técnicamente compleja de los dese-
chos electrénicos?, ;qué responsabilidad tienen las empresas de mineria mads alld de
las condiciones de trabajo en las minas?

Cuando el sector publico estad incluido en un sistema de cooperacién, surgen
similares preguntas sobre la dispersion de la responsabilidad. La construccién de sis-
temas de cooperacidon puede servir, ante todo, para ocultar la corrupcion, es decir, la
apropiacion privada de bienes publicos. Existen practicas, por ejemplo en el manejo
de fondos de inversion o en la contratacién de obras publicas, que permiten a los au-
tores escapar de cualquier acusacion. Incluso en aquellos casos, en los que es posible
asignar responsabilidades, el Estado muchas veces no logra perseguir y castigar a los
culpables, parcialmente debido por su propia incapacidad administrativa y judicial.
Tanto mds dificil es la lucha en contra la corrupcién cuando no se puede determinar
los responsables.
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Capitulo tres
Los cinco factores de éxito: una vision general

Haz todo tan simple como sea posible, pero no mds simple.
Albert Einstein

Un concepto sistémico de gestion

Hay que plantearle una pregunta al ojo, para que el ojo mire. Esto rige sobre
todo para los sistemas de cooperacién que en ocasiones son difusas y sus limites per-
meables. La diversidad y la complejidad facilmente inducen a la afirmacién resignada
de que no hay modo de manejarlos. A menudo, el temor de perder el control lleva
a que los sistemas de cooperacion terminen cubiertos por un tejido de reglas que
obstaculizan su desarrollo. Por lo tanto, tratamos de reducir la complejidad y plan-
teamos enfocar solamente cinco temas que con base a evidencias han demostrado ser
importantes.

Cada uno de estos factores de éxito es complementado con instrumentos apli-
cables a la prictica. Estos instrumentos sirven para disenar un sistema de coopera-
cién como una estructura horizontal, compuesto por diversos actores que deciden
por si mismos cudl serd la composicién y cudl la evolucién del sistema. Como ya
mencionado, la gestién se fundamenta en la comunicacidn e interaccién de los acto-
res que construyen su propia realidad (ver Rosen, 1984). El sistema de cooperacion
no es dirigido, es conducido y gestionado conjuntamente por los actores. Por tanto,
los factores de éxito no son una receta, son una invitacion a reflexionar sobre estos
factores dentro de un sistema de cooperacion.

El concepto de los cinco factores de éxito no contiene un procedimiento ri-
gido, paso a paso, de forma mecénica. Sobre la base de preguntas que surgen en di-
versos momentos, los actores deciden sobre qué factor quieren trabajar con mayor
profundidad. Por tanto, cada factor del éxito es una puerta de entrada y conduce ha-
cia los otros cuatro factores. Los actores involucrados en un sistema de cooperacién
deciden el camino. Las preguntas sobre la gestiéon adecuada y sobre la concentracion
en unos pocos procesos centrales conducen necesariamente también a plantearse la
orientacidn estratégica y las formas de cooperacion.

En otras palabras: los usuarios del concepto se ocupardn con diferente in-
tensidad de uno u otro factor de éxito, dependiendo de la situacién y de las nece-
sidades; decidirdn por si mismos, si quieren trabajar con uno u otro instrumento
entre los ofrecidos; elegirdn otro factor de éxito, si notan que las cosas andan mal.
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Podemos entender el pentdgono como un tablero de control con cinco instrumen-
tos de navegacion que durante el vuelo periédicamente sirven para anticipar y evi-
tar perturbaciones.

Gréfica 3.1
Los cinco factores de éxito

Cooperacion
/Quién trabaja con quién y cémo
los actores estructuran sus
relaciones e interacciones?

Orientacion estratégica
/;Qué opciones tienen los actores
y cémo logran acordar una
direccién clara y coherente?

Mundos paralelos

;Qué son los discursos Sistema de coopetacion
dominantes y cémo manejan los como red o empresa
actores la distribucion del poder? | conjunta

Aprendizaje

Gestion y coordinacion

¢Cémo promueven los actores el (En qué focalizar la gestion, y
aprendizaje en la red y cémo logran cémo organizan los actores la toma
ampliary fortalecer sus capacidades? de decisiones?

sHacia donde miran los cinco factores de éxito?

El factor de éxito Cooperacion plantea la pregunta sobre los actores en el siste-
ma de cooperacion, sus intereses y sus interacciones. En primer lugar, los actores ade-
mads deben llegar a acuerdos sobre los temas y el alcance de la participacion. Segundo,
para complementarse de forma dptima, es necesario construir confianza y creer en la
competencia del otro.

El factor de éxito Orientacién estratégica ofrece conceptos y herramientas sobre
el proceso de negociacion de la orientacién del sistema de cooperacion, tomando en
cuenta la diversidad de los actores.

El factor de éxito Gestion y coordinacién da indicios sobre cémo encontrar el
delicado equilibrio entre auto-organizacion y estructuracion del sistema de coopera-
cién con principios y reglas previamente acordados. En todo caso, se deberd enfocar
la gestién en unos pocos procesos centrales y revisarlos periédicamente. El factor
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también trata el tema delicado de la coordinacién en un sistema horizontal, en lo cual
hay que evitar la concentracion del poder en pocas manos.

El factor de éxito Aprendizaje se enfoca en la calidad sistémica de la red, en el
sentido de la auto-reflexion. La capacidad de aprendizaje es el fundamento para el
diseno continuo del sistema de cooperacién y, ademads, es un motor importante para
la innovacién.

Por fin, el factor de éxito Mundos paralelos echa un vistazo a la cultura de la
red. Indica que los sistemas de cooperacién no son en ningin momento espacios
solamente armoénicos. La diversidad de intereses y la negociacién son un gran reto
para los actores, ya que la competencia y la envidia siempre estan latentes. La tacita
posibilidad de superar al otro o de danarle estd presente en cada red. La cooperacién
horizontal puede convertirse ficilmente en un espacio de luchas cargado de animosi-
dades y resentimientos. Con una mirada etnografica que cuestiona la propia percep-
cion, se trata de revisar los modelos mentales de los mundos paralelos de juegos de
poder (ver Moravia, 1989).

El concepto de los cinco factores de éxito presta atencién al sistema de relacio-
nes entre los actores y a su habilidad para auto-observarse y auto-organizarse. A nivel
de concepto, los cinco factores de éxito estdn interconectados entre si. Conforman
un sistema® de enfoques con preguntas guias, sobre las cuales trabajan los actores,
dependiendo de las necesidades y requerimientos, a diverso nivel de profundidad.*!
La interrelacion sistémica de los cinco factores también se expresa en las siguien-
tes caracteristicas:

+ En todos los factores de éxito, la mirada se dirige hacia las relaciones inter-
dependientes y las formas de cooperacién complementaria.

+ La diversidad de los actores respecto a intereses, orientaciones culturales,
habilidades y conocimientos no es un obstdculo, sino un recurso para un
sistema de cooperacion.*

+ Los instrumentos promueven la comprension sistémica de la interrelacién
entre actores y la toma de decisiones, entre objetivos y procesos, entre re-
cursos e impactos.

20 Una observacién marginal sobre la armonia entre los cinco factores de éxito: las diagonales del
pentdgono forman una estrella y al interior aparece otro pentdgono. Este “autorretrato” fraccional
y el hecho de que los lados del pentagono y la diagonal estén en una relacién de proporcién durea
simbolizan el equilibrio entre los factores de éxito.

21  Afin devisualizar y percibir las relaciones entre los factores de éxito, ha sido especialmente efecti-
vo ejecutar las denominadas ubicaciones en el espacio. Similares representaciones con imdgenes,
musica, metédforas son muy efectivas para introducir los cinco factores de éxito.

22 A diferencia de la simple tolerancia que implica una dimensién vertical, el reconocimiento en
igualdad de condiciones exige asumir la perspectiva y desarrollar empatia (ver Reemtsma, 2009).



84 / PRIMERA PARTE: EL PANORAMA DE LOS SISTEMAS DE COOPERACION

+ Las ambivalencias de la cooperacién horizontal se ponen en evidencia: los
constructos sociales individuales y colectivos, los discursos explicitos, la re-
particion del poder, la inseguridad, y el retroceso de volver a pensar en tér-
minos de competencia forman parte de la cotidianidad social en los sistemas
de cooperacién.

+ Laldgica sistémica de intervencion, segin la cual una intervencion crea una
nueva situacion para la subsiguiente intervencion, es parte de la reflexion
sobre los instrumentos.

Trabajar con los cinco factores de éxito probablemente conduce a un cambio
de cultura en un sistema de cooperacién. Se fortalecen las relaciones y la auto-re-
flexién. La comprension del comportamiento del sistema se vuelve mas ficil, y por
consiguiente la construccion de la confianza se asume con mds consciencia. También
se refuerza la capacidad de escuchar matices y de leer entre lineas. A mds del enfoque
sistemadtico, la utilizacién de los instrumentos exige una buena porcién de apertura,
flexibilidad y disposicién de aprender. Uno se cuestiona los propios valores y los su-
puestos técitos, uno aprende a tolerar la ambivalencia de diversas perspectivas y vera
de forma realista la propia capacidad de cooperacion. Son las mismas personas, las
que logran este cambio cultural, por el hecho de disefiar activamente, por si mismas,
sus sistemas de cooperacion y sus redes.

El concepto de los cinco factores de éxito reduce la complejidad y favorece en
cambio la comunicacién y la claridad. Cuando se trabaja con los factores de éxito, la
complejidad vuelve a ser evidente por la via de las multiples percepciones y opinio-
nes del sistema de cooperacién (ver Baecker, 1994, 2003). El concepto de gestién que
aqui se propone, es discursivo: exige el didlogo de los actores sobre los cinco temas y
con ello el reconocimiento de que una pregunta siempre obtendrd mds de una sola
respuesta. Persisten entonces incertidumbres y ambivalencias que son tipicas para
los sistemas de cooperacidn. Su base relacional hace que los patrones emocionales
ocupan un espacio importante.

Sobre el uso de los instrumentos

A cada factor del éxito estan asignados instrumentos seleccionados que apoyan
el trabajo sobre el tema. Los instrumentos han demostrado su utilidad en la practica,
pero deben ser adaptados al contexto. Tampoco sirven cuando uno los aplica mecani-
camente. Al contrario, deben ser adaptados en cada caso a la situacién y a los actores
involucrados. La seleccidon de instrumentos presentada en la Parte Dos estuvo guiada
por las siguientes reflexiones:
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* Facilidad de uso. Los instrumentos son razonables y comprensibles. Pro-
mueven el didlogo estructurado sobre la concepcidn y el desarrollo de un
sistema de cooperacién a lo largo de los cinco factores de éxito.

* Orientacién a la accién. Los instrumentos nacieron en la préctica y fueron
probados en diversos contextos. También se pueden utilizar solamente par-
tes de los instrumentos.

* Econoémico. La aplicacién no implica mayores recursos. Los instrumentos
pueden incluirse dentro de las sesiones normales de coordinacién.

* Flexibilidad. Dependiendo del contexto, se pueden adaptar y modificar
los instrumentos.

Los instrumentos llaman la atencién sobre aspectos especificos de un factor de
éxito y facilitan el didlogo estructurado entre los actores involucrados. Pero no deben
llevar tampoco a una mirada de tdnel. Habrd que probarlos, adaptarlos, recortarlos
y también dejarlos de lado. Son comparables con instrumentos 6pticos que observan
de cerca aspectos y asuntos especificos de un sistema de cooperaciéon. Cada instru-
mento tiene sus limites. Ninguno permite visibilizar todo. Cada instrumento tiene su
punto ciego y debe aplicarse como complemento.

A primera vista, algunos instrumentos pueden incluso parecer simples. Esta
apariencia engana, pues se vuelven complejos cuando los usuarios enriquecen los
instrumentos con sus propias percepciones e ideas. No podemos simplificar la com-
plejidad, pero si se puede estructurar la comunicacién sobre la complejidad. Eso es
lo que hacen los instrumentos, cuando alumbran un aspecto y permiten trabajarlo.

Dependiendo del contexto y del planteamiento, los instrumentos pueden
adaptarse y combinarse, ya sea como herramienta individual o en el marco de un
taller con los actores de un sistema de cooperacion. Algunos de los instrumentos
también son adecuados para trabajar en grupos grandes (open spaces). En muchos
casos, los instrumentos presentados también se pueden utilizar solo en parte, o to-
mar ciertos pasos de los mismos. Los instrumentos ademds incentivan a desarrollar
instrumentos propios. El camino, o mds bien, la secuencia de los instrumentos son
definidos por el mismo usuario. En este sentido, los instrumentos son los elementos
de una sintaxis. La formacion de las frases depende del usuario.

Para el manejo de los instrumentos se ha comprobado que hay algunas practi-
cas especialmente ttiles y las resumimos en pocos puntos:

* Orientacion a la practica. Se trata de empezar el trabajo con los actores, a
partir de las preguntas que ellos formulan. El provecho de los instrumentos
se puede visualizar mejor con experiencias surgidas de la practica.

* Uso de material de visualizacién. El uso efectivo de los instrumentos re-
quiere preparacion y, de ser el caso, el empleo profesional de material para la
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visualizacion, entre otros: pizarras y material metaplan con tarjetas y marca-
dores. Estas herramientas son importantes para fomentar la participacion.

* Claridad sobre las caracteristicas de fondo. Se debe comunicar claramente
qué es radicalmente diferente en los sistemas de cooperacion, en compara-
cion con la gestién en organizaciones verticales y cerradas. Entre estos estin
sobre todo la orientacién hacia la negociacion y las interacciones comple-
mentarias que se fundamentan en la diversidad de los actores de una red.

» Concepto sistémico. La aplicaciéon de los instrumentos dirige la atencién
a las interacciones entre los actores, la definicidn de los limites del sistema
y los recursos que existen en el sistema. De esta manera logra ampliar las
opciones y promueve la profesionalizacién del enfoque sistémico.

* Comunicacion. Los instrumentos no tienen ni mas ni menos complejidad
que aquella que se les otorga. Por ello, en la introduccion se debera prestar
especial atencién a la simplicidad. Ser concisos y claros es la prioridad al
presentar los instrumentos. Otras formas de representacién (con imdgenes,
musica, metaforas, experimentos sociales) son extraordinariamente efecti-
vas al introducir los cinco factores de éxito.

* Inicio cuidadoso. Al principio, las cosas pueden salir mal. Quien no logra
abotonar bien el primer botén de su camisa, tarde o temprano se encontrard
con problemas y debera empezar de nuevo. La introduccién a cada uno de los
factores de éxito deberia ser breve y en relacién con uno de los instrumentos.
Trabajar sobre casos concretos tiene prioridad. Sin embargo, en ningtin caso
los instrumentos reemplazan las habilidades centrales del asesoramiento:
atencion y apertura, valorizaciéon de los recursos existentes, distancia critica
con uno mismo, flexibilidad y solidez en la materia, empatia y paciencia.

En todos los casos, la introduccién a los instrumentos exige tener experiencia
en materia de asesoramiento y moderacion, asi como una especial sensibilidad al
manejar diversas perspectivas y diferentes intereses. La moderacién profesional ga-
rantiza que todos los aportes son recibidos equitativamente. En el centro estardn las
relaciones y los procesos conjuntos de rendimiento. Sin perder de vista la plasticidad
y el cardcter impredecible de las relaciones, los beneficios de la accién conjunta, de-
nominados renta de cooperacion, forman la base para todos los pasos siguientes del
trabajo colaborativo en una red presencial o virtual.

Nota sobre el asesoramiento sistémico

Por supuesto, todo trabajo con los instrumentos aqui presentados puede re-
currir a procedimientos de asesoramiento ya conocidos (ver Konigswieser y Exner,
2008). El asesoramiento es tan antiguo como la humanidad. La demanda de aseso-
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ramiento no surge por el desamparo del cliente o incluso, porque no sea capaz de
solucionar su problema, tal como a menudo se piensa. La demanda surge mds bien
por el sabio reconocimiento del cliente de que quiere descubrir opciones adiciona-
les y nuevas posibilidades de intervencion. Al igual que en el caso de las preguntas
socrdticas, en esencia, el asesoramiento conduce hacia visualizar nuevas opciones de
accion. Igual cosa sucede con los instrumentos que aqui se presentan y que se aplican
en sistemas de cooperacion, con el apoyo del asesoramiento.

La posicion de base en el asesoramiento no parte de preguntarse, si una afir-
macion es correcta o falsa. Mds bien se fundamenta en la pregunta reveladora acerca
de la motivacion y las razones que conducen a la afirmacién: ;qué es lo que se espera,
cudles son las expectativas concomitantes, quién mds comparte o rechaza esta afir-
macién y cudles son los posibles efectos que tiene? Estas preguntas profundizan la
mirada sobre diferentes percepciones y promueven la busqueda de soluciones inte-
grales a los problemas (ver Gémez y Probst, 1999).

Al asesorar a sistemas de cooperacién por principio se hace referencia a tres
objetos del asesoramiento. Primero, los actores particulares; por ejemplo, promo-
viendo la integracidn y participacién, mejorando las capacidades de negociacion y de
gestion de conflictos. En segundo lugar, el asesoramiento se orienta a las relaciones
entre los actores, por ejemplo, a través de medidas que fomenten la confianza, pro-
moviendo el intercambio de conocimiento, aprovechando las TIC o incentivando
nuevas formas de coproduccion. En tercer lugar, estd el sistema de cooperaciéon en
su totalidad, su economia y gestion, por ejemplo, apoyando y mediando en procesos
de negociacién sobre reglas de la cooperacién o mejorando el trabajo del ntcleo de
coordinacioén o facilitando la evaluacion de experiencias. Hay tres caracteristicas que
son punto de giro del asesoramiento sistémico (Zimmermann y Siilzer, 2013) a los
procesos en los sistemas de cooperacion.

* Relaciones. El sistema de cooperacion es entendido como un sistema de
interrelaciones entre los actores involucrados.

* Cambio continuo. Cada intervencion del asesoramiento crea una nueva
situacién de partida para la siguiente intervencion. Por ello, el proceso de
asesoramiento debe ser disenado de forma abierta. El asesoramiento debe
reaccionar con flexibilidad a las oportunidades; los métodos y procedi-
mientos del asesoramiento deben ser adaptados a los actores y al respecti-
vo contexto.

* Recursos. En todo sistema existen recursos que se presentan como cono-
cimiento, habilidades, capacidades técnicas, relaciones y experiencias de
cambio. El asesoramiento se conecta flexiblemente a estos recursos que ya
existen en el sistema. Los visibiliza, los amplia y fortalece.
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Por otra parte, al asesorar a sistemas de cooperacién se deberan observar algu-
nos puntos que tienen que ver con su estructura especial.

1. Limites. Las interrelaciones entre los actores involucrados conforman un
sistema que tiene limites. La delimitacién es una protecciéon, una membrana que
protege frente a demasiada agitacion, crea claridad y relaja el sistema. De otro lado,
naturalmente también es importante mirar mds alld del propio plato, para recono-
cer oportunidades nuevas. Por lo que el asesoramiento debe motivar a la periddica
revision de los limites. De esta forma, los limites estardn permeables y no estaticos.
Dependiendo del lugar, en el que uno se encuentre, de la perspectiva y los intereses,
los actores pondrén el limite de otra manera.

2. Diversidad de perspectivas. La realidad es vivida, vista y valorada por los
actores desde diferentes perspectivas y de modo diferente. El asesoramiento visibiliza
la construccién social de la realidad y las multiples perspectivas. El asesoramiento
tiene las antenas puestas para notar la diversidad y promueve la comunicacién sobre
diferentes orientaciones socio-culturales.

3. Separacion de perspectivas y participacion. Las experiencias de los actores
salen a la luz cuando se comparan las diferentes perspectivas. Las opiniones y los
intereses son diferentes entre hombres y mujeres, arriba y abajo, adentro y afuera. El
asesoramiento estructura y posibilita la participacion, a fin de fortalecer la responsa-
bilidad propia y la voluntad de cambio. La tensi6n y la gestion de conflictos son cues-
tiones normales y ocupan un gran espacio en los sistemas de cooperacion. Por ello, el
enfoque de “accion sin dafio” (do-no-harm) (ver Anderson, 1999)% es parte integral
para habilitar a los actores de la red a actuar con sensibilidad frente a conflictos.

4. Auto-organizacion. El asesoramiento crea oportunidades a los actores de
la red para experimentar con la auto-organizacién. Practicar con tareas concretas de
cooperacion abre el camino hacia la gestion de los espacios de la auto-organizacién.

5. El lenguaje comun. Los actores de una red utilizan términos diferentes, ha-
blan idiomas diferentes. El asesoramiento tiene que escuchar los tenues matices, las
diferencias son instructivas. De otro lado, una cooperacién se vuelve mas efectiva, si
existe una comprensiéon compartida de los conceptos bésicos y un lenguaje comun.

6. Conocimiento explicito e implicito. El asesoramiento toma en cuenta que
los actores no solamente actdan en base al conocimiento explicito. Las vivencias e
historias personales son igual de importantes que aquellos datos que parecerian ser

23 Basicamente, el concepto centra su atencién en tres factores en contextos fragiles y conflictivos: 1)
mensajes implicitos, patrones y valores que podrian agudizar el conflicto, 2) acceso a y reparticiéon
de recursos que agudizan los conflictos y favorecen el uso de la violencia y 3) impacto sobre facto-
res que unen y que separan los actores en una situacion conflictiva latente o abierta, por ejemplo,
rutas de transito, narrativos y estereotipos, reconocimiento de personas carismaticas.
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objetivos. En cuanto al conocimiento implicito habra que poner atencién a los dis-
cursos que forman parte de la cultura interna del sistema de cooperacién.

7. No opacar las relaciones de poder. Las nuevas relaciones de cooperacién
van de la mano de cambios en el equilibrio de poderes. Justamente porque los sis-
temas de cooperaciéon generalmente son vistos como horizontales, el asesoramien-
to debe hablar de las relaciones de poder, con mucho tacto y sensibilidad cultural.
Esto es especialmente relevante cuando se presenta oposicion al cambio, pues de la
oposicién hay mucho que aprender. La inseguridad y el escepticismo, la critica y los
bloqueos indican en qué direccién habra que prestar mas atencion.

8. Asesoria mecanica y carga emocional. El enfoque sistémico es un instru-
mento util para la gestion de sistemas de cooperacion. Pero los seres humanos no son
maquinas sistémicas que se arreglan como un reloj. Supuestos, valores, patrones y
emociones construyen el subtexto invisible de las relaciones. Los actores involucrados
acttan sobre la base de sus percepciones y pasiones, de forma intuitiva y espontdnea,
a veces incluso agresiva y destructiva. Crean dentro de los sistemas de cooperaciéon un
clima en mayor o menor medida favorable para la cooperacion. Lo cientificamente
exacto y mesurable es solamente una parte de la realidad. Complementariamente
a este existen los poderosos descendientes del subconsciente: deseos y aspiraciones,
odio y resentimientos, prejuicios e intrigas. Por ello los métodos del asesoramiento
apelan al mismo tiempo a las capacidades intelectuales y emocionales: solo el conjun-
to equilibrado de cabeza, corazdn y mano permite aceptar las emociones y aguantar
la incertidumbre de las relaciones ambivalentes.
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Capitulo uno
Factor de éxito Cooperacion

Persiste esa chispa de esperanza, la curiosidad por encontrar
un alma nueva y una confianza, més alld de todo lo esperado.
Johann Wolfgang Goethe

Fundamentos: las redes policéntricas orientadas
hacia la negociaciéon

Los sistemas de cooperacion son empresas
conjuntas de valor agregado

Los sistemas de cooperacion, las redes y las comunidades o empresas de valor
agregado®* surgen en un espacio geografico especifico como cadenas, agrupaciones
(clusters) de grandes y pequenas empresas, entidades publicas y otras organizaciones
para generar un valor agregado a todo lo largo de estas cadenas y aglomeraciones,
desde la produccién primaria, pasando por todos los niveles de elaboracién hasta
llegar a la comercializacion; se asemejan al gran banco de trabajo global, en la que
confluyen los proveedores de componentes. Surgen como redes de investigacién en-
tre universidades y departamentos de investigacion de las empresas del sector priva-
do, como redes de conocimiento, a nivel virtual y real, por ejemplo como empresas
conjuntas,” como mancomunidades de municipalidades o como grupos de paises®
que quieren fortalecer la integracién econdémica regional. Desde la perspectiva or-
ganizacional, los programas de la cooperacién internacional al desarrollo también

24 Los tres términos hacen referencia complementaria a diferentes aspectos del mismo fenémeno. E1
concepto “sistema de cooperacién” resalta el cardcter interactivo de las relaciones entre los actores,
con la palabra “red” se subraya metaféricamente el eslabonamiento entre los actores, el concepto
de las “comunidades de valor agregado” se orienta mds bien por el fin econémico del sistema
de cooperacion.

25  Elarreglo organizativo de la empresa conjunta (joint venture) hace referencia a formas diferentes
de cooperacidén de tipo “red”, en las que intervienen los actores al interrelacionarse: intercambio
de informaciones, coordinacion, alianzas estratégicas, coproducciones.

26 LaUE o las iniciativas regionales de integracién, como aquellas en el Mekong, en la regién andina
o entre los paises amazonicos pueden, por buenas razones, ser vistos como sistemas de coopera-
cién que buscan equilibrar los intereses de los Estados y defender su interés regional a nivel global.
Sin embargo, en la implementacion de los acuerdos politicos los sistemas politicos nacionales de
cada pais juegan un papel preponderante.
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son sistemas de cooperacion que retnen, bajo un mismo techo, a diferentes actores
alrededor de un mismo objetivo.

Estas redes son disefiadas, negociadas, planificadas, construidas y gestionadas
por los mismos actores involucrados.”” Ninguno de los actores puede individual-
mente monopolizar la gestiéon y el control. No empiezan con una constitucion, en el
sentido de un contrato social o cumpliendo una normativa de un registro de comer-
cio. Tampoco hay una autoridad que dictamina por dénde seguir. Al inicio de todo
sistema de cooperacidn estd solamente la voluntad de los actores de emprender algo
conjuntamente, porque de ello esperan sacar una ventaja, una renta de cooperacion.
Aceptan, por tanto, renunciar a ciertas libertades y desarrollan al mismo tiempo la
exigencia de participar en el diseno de la topografia del sistema de cooperacién.

Esta topografia de los sistemas de cooperacién no es piramidal y menos atin es
una topografia uniforme. En cada sistema de cooperacién, los actores involucrados de-
sarrollan y disefian formas muy singulares: algunos campos son mas bien estructurados,
otros en cambio presentan un tejido de unas relaciones sueltas. De esta manera, en una
red se forman simultdneamente valles y llanuras, colinas y montanas. Existen zonas, en
las que la comunicacién se concentra alrededor de ideas nuevas, donde los actores ac-
tdan rapidamente, mientras en otras zonas se mueven mds lentamente o incluso llegan
a dormirse. En este paisaje, los rios son las vias de comunicacion y los lagos las reservas
donde se acumula el conocimiento. Esta hidrdulica del flujo del conocimiento forma
la base de la economia politica del sistema de cooperacion. En el sistema se genera un
conocimiento sobre si mismo y para la produccién en conjunta. Se trata de decidir cual
es el conocimiento que sirve para la toma de decisiones y la gestion de la coproduccién.

Sistemas de cooperacion son orientados
hacia la negociacion

La reparticién complementaria de tareas solamente es posible, si los socios
en la cooperacién perciben la diversidad como una riqueza. Parte de esto también
es preguntarse quién falta en la red y a quién mds habria que integrar. Se trata de un
abordaje multiactores que otorga un gran peso a la negociacion de la participacion,
las reglas y al disefio de las relaciones entre los actores. La cooperacién no surge
por si sola. Hay que abrirle paso, negociarla, disefiarla y coordinarla. Las formas de
cooperacion con diverso grado de involucramiento se buscan y desarrollan, pues no
todos los actores quieren comprometerse al mismo nivel. La diversidad de los acto-
res involucrados no se expresa también en la disposicién a comprometerse y asu-
mir responsabilidades.

27 Eltérmino “actores” abarca todos los grupos y asociaciones, ptblicos como privados, por ejemplo,
una unidad de la administracion publica, una empresa o una organizacién de la sociedad civil.
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Las redes crean incentivos para la acciéon colaborativa

Las organizaciones verticales normales se dividen en diversos niveles de toma
de decisiéon que ordenan la comunicacién y los procesos de trabajo de forma vincu-
lante. En las redes se reemplazan érdenes por comunicacion. Se crea una comunica-
cion estructura que reemplaza el control vertical emanado de las reglas. El disefio y la
promocion de la comunicacién exigen tener una vision clara, en cuanto a las mutuas
dependencias entre los actores y los incentivos que los motivan. Entre estos incenti-
vos que motivan a la accién colaborativa estan sobre todo:

* Incentivos econdmicos: acceder a nuevos recursos, como habilidades y co-
nocimiento de los otros miembros de la red, ganar productividad a partir de
la cooperacién complementaria, esperar obtener una renta de cooperacion.

* Incentivos de interaccion: abrir paso a nuevas relaciones, lograr reconoci-
miento y amistades, ejercer influencia y poder disenar las relaciones.

* Incentivos de coherencia: aumentar las capacidades, a través de la coope-
raciéon complementaria, compartir riesgos, integrar y participar en el dise-
no de la cultura interna de la red.

Las redes desarrollan una cultura interna
y mundos paralelos

Los actores interdependientes entre si inventan sus propios mecanismos de
coordinacion. Esto implica crear un nucleo coordinador efectivo, cuyas tareas centra-
les son promover la comunicacién entre los actores y facilitar la estructuracién de los
procesos de negociacion. La cultura de negociacion estd determinada esencialmente
por el nivel de reconocimiento que los actores involucrados dan a los intereses de
los demads y por su capacidad de ceder para alcanzar compromisos. Sin embargo, lo
exacto y mesurable cientificamente es solamente una parte de la realidad de un siste-
ma de cooperacién. Paralelamente existen los descendientes del inconsciente: deseos
poderosos y proyecciones sobre los demds, intereses e incentivos movidos por emo-
ciones que —en el transcurso de la cooperacién— salen a la superficie. Estos intangibles
mundos paralelos en las redes, entre los que también estdn orientaciones culturales
diferentes, solamente pueden comprenderse en el encuentro personal y el intercam-
bio permanente entre los actores. La comprensién de estos fendmenos solamente se
puede producir a partir del encuentro personal. No existe ningtin otro camino.

Las redes politicas sirven para equilibrar
intereses politicos

Todo tema politico que se debate es ocupado por los grupos de interés que
defienden sus posiciones sobre el tema. Los empresarios tienen interés en el régimen
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comercial, los profesores se interesan por las reformas escolares. Estos grupos, por
tanto, son denominados grupos de interés (en inglés: stakeholders). Reclaman sus
derechos y tratan de evitar dafios, en caso de que algo se modifique. En un sistema
democrdtico, estos actores conforman una red alrededor del tema y en ella se negocia
sobre el tema politico. Estdn en relacién entre si, porque cada actor depende de la
disposicién de negociar de los demds. Articulan sus intereses por diversos medios:
a través del didlogo, en las negociaciones y alianzas con otros actores, llamando a
expertos o haciendo valer su poder y autoridad.

Por su configuracion horizontal plana, se considera que estas redes politicas®
tienen un gran potencial para producir acuerdos con legitimidad democratica y es-
tabilidad. Dentro del proceso de negociacion, los grupos de interés —diversos en sus
posiciones y percepciones— paulatinamente desarrollan una relacién de mutuo res-
peto, reconociendo al menos la existencia de otras posiciones: Empiezan a entender
los intereses de los demds, sin compartirlos. Entienden que no pueden avanzar con
sus planes, si se quedan inmovibles en oposicion a los demds grupos de interés. Van
incorporando nuevos conocimientos, al escuchar y consultar opiniones ajenas. Em-
piezan a desarrollar opciones que podrian encontrar consenso. De esta forma, las
propuestas de solucion planteadas dentro del proceso de negociacion serdn mas rea-
listas, mds contextualizadas y mas cercanas a la préctica.

Los limites permeables entre lo externo y lo interno

En principio, los sistemas de cooperaciéon son abiertos y disponen de la ha-
bilidad de los sistemas sociales de aceptar e integrar nuevos socios. Los limites per-
meables y esta habilidad de integracién son extraordinariamente importantes para la
capacidad de innovacién de una red. El entorno de la red es, por tanto, el mercado de
los potenciales nuevos miembros. La mirada autocritica sobre las propias deficiencias
y la mirada mds alla de las propias narices permiten encontrar nuevos socios. Su inte-
gracion es un potente motor para el aprendizaje y la innovacién. Para ello es de vital
importancia definir los limites del sistema. Si los limites son demasiado amplios, el
sistema de cooperacion estard al maximo de su capacidad y perdera el enfoque en te-
mas importantes. Si, en cambio, son demasiado estrechos, el sistema perdera oportu-
nidades, porque algunos actores importantes quedaran fuera. En la aporia entre estar
abiertos y cerrados, la membrana de los limites del sistema debe estar dispuesta de tal
forma que el sistema de cooperacién se mantenga abierto a las nuevas oportunidades
y, sin embargo, no pierda de vista el trabajo sobre los temas acordados.

28  Véase también el ejemplo en el capitulo 1 sobre la red politica de la cuenca amazdnica.
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Los actores conforman un sistema movil
de mutuas dependencias

Esta mutua dependencia se fundamenta en que un actor por si solo, sin el apo-
yo de los otros actores, no puede alcanzar los objetivos acordados. Necesitara para
ello el sistema de cooperacion, la colaboracién con otros actores. En este sentido,
una red que por ejemplo se dedica al intercambio de conocimientos sobre un cierto
tema es una estructura tnica e irreemplazable que realiza algo que una organizacién
cerrada no puede hacer.

La caracteristica de las relaciones entre los actores es el denominado acopla-
miento suelto entre organismos complementarios e independientes (Beacker, 1999:
359). La integracion vertical, caracteristica en organizaciones cerradas, es reemplaza-
da por un intenso ir y venir de informacién, habilidades y conocimientos presentes
en los otros. La geometria variable de las relaciones entre todos surge del trabajo de
comunicacién entre los actores.

Visto desde afuera, se podria pensar en muchas soluciones para la estructura de
la red, pero en todos los casos son los mismos actores involucrados, los que negocian
y acuerdan una solucién hecha a la medida de sus necesidades. La comprension de la
dependencia reciproca, es decir, saber que solamente alcanzaran ciertos objetivos a tra-
vés del sistema de cooperacion, es de suma importancia para la cultura de cooperacion.
Cuanto mads los diversos actores comprendan la interdependencia, tanto mayor serd su
disposicion a aceptar otras percepciones, posiciones, discursos y objetivos.

Los actores son los disefiadores de la red

Sobre la base de sus propios intereses y expectativas, declarados en mayor o me-
nor medida abiertamente, los actores negocian objetivos con los otros actores. Estos
objetivos al menos no serdn opuestos a sus propios intereses organizacionales. A partir
del comportamiento de los actores se revela la cultura de cooperacién que ellos mis-
mos ayudan a disenar. De esta condiciéon surgen peligrosos conflictos, pues en las redes
también coexisten los mundos paralelos de la competencia y la rivalidad. Los actores no
pueden esconderse detrds de objetivos superiores, fines y normas, como en las organi-
zaciones verticales y cerradas. Tampoco pueden esperar una sentencia que provenga de
arriba, porque ellos mismos tienen la responsabilidad para el sistema de cooperacién.

Otra particularidad mds del cardcter autorreferencial es que los actores crean
una realidad artificial en la red: inventan un entorno mas bien favorable o hostil,
admiran o maldicen sucesos u a otros actores. Sus estrategias de actuacion no estdn
regidas solamente por su nivel de conocimiento que tienen. También estaran regidas
por la manera en que perciben sus relaciones frente a otros actores y las interpretan,
y por la influencia que puedan ejercer en el disefio del sistema de cooperaciéon. La
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plasticidad de las relaciones a menudo supera la fantasia de los actores involucrados,
se sorprenden de los mundos paralelos expresados en relaciones amorosas ocultas,
humillaciones, engafios e intrigas. En los sistemas de cooperacidon también estdn pre-
sentes los silenciosos parasitos que no hacen uso de su derecho de participar y estan
completamente satisfechos cuando en el momento dado, sin mayor esfuerzo, les cae
una pequena parte de la renta de cooperacion.

Los sistemas de cooperacion son un tejido variado

Por lo general, no todos los actores participan en igual intensidad en un siste-
ma de cooperacién. Con el transcurso del tiempo ingresan nuevos actores y otros an-
tiguos salen (on-/off-boarding). Eso significa que la topografia del sistema se modifica
con cada proyecto interno. Alrededor del proyecto surge una nueva densidad en la
cooperacion, con un grado mayor de compromiso y relaciones més profundas entre
los actores. Las diversas formas de cooperacion que conviven simultineamente son,
por una parte, un potencial para encontrar la forma mds efectiva de colaboraciéon, un
denominado best-fit mix. Por otra parte, esta multiplicidad también puede conducir
a tensiones latentes y conflictos abiertos, especialmente cuando entre los actores hay
disparidades marcadas a nivel de informacién.

La cooperacion complementaria es agotadora

Estamos recién entrando a la época de la integraciéon horizontal de los procesos
de produccién y del intercambio global del conocimiento. La coexistencia de diversas
cosmovisiones no deja de ser una caracteristica de la modernidad. Pero en la cotidiani-
dad prevalece la préictica de que las agrupaciones se forman alrededor de caracteristicas
e intereses similares y que las empresas logran mejores resultados a partir la uniformi-
dad. La regla general es el control jerarquico, la excepcion es la negociacion horizontal.
Por ello, es necesario hacer un esfuerzo especial, si se apuesta por la diversidad de per-
cepciones, de discursos y conceptos. Soportar las ambivalencias e indecisiones, como
lo hicieran los agndsticos, exige tener practica y paciencia. En un entorno social que
mira al mercado como la fuerza motriz principal, la idea de una cooperacién com-
plementaria en una red aparece mds bien como una atrevida ocurrencia. Sobre todo
a aquellos empresarios y administradores que estdn acostumbrados de tener las cosas
bajo control, sin tomar en cuenta a los demas, les cuesta aceptar el potencial de la diver-
sidad. Por ello, la construccién de una cooperacién complementaria con las necesarias
habilidades de comunicacién necesita un tiempo bastante largo.

Apertura y cordialidad, un espiritu de buena voluntad y la mutua confianza en
las capacidades del otro, no tienen mucha cabida en una sociedad competitiva. Sin
embargo, son el fundamento para una cooperacién constructiva que no se basa en
roles y reglas predefinidas, sino en una vinculacion voluntaria.
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Diversas percepciones y narrativas
conviven simultdneamente

Los actores ven e interpretan las potencialidades del sistema de cooperacién de
forma diferente, por una parte, por sus intereses propios, y por la otra, por sus expec-
tativas que tienen con respecto a la red. Por ello, la planificacién debe tomar en cuen-
ta la diversidad de perspectivas y el interés diferenciado de los actores y lograr estos
que se expresen. La planificacion exige un espacio para el didlogo y la negociacion, es
decir, una buena porcién de tiempo. El pragmatismo, una virtud democratica, cobra
aqui una especial relevancia. La planificacién no debe ser muy detallada, sino de lo-
grar que los acuerdos sobre lo fundamental sean vinculantes. Se trata de entablar un
didlogo entre las diferentes perspectivas de los actores. Justamente en la fase de cons-
truccion, el llamado a lograr objetivos uniformes, reglas claras, un anélisis objetivo
de los problemas y un ente coordinador fuerte pueden poner en peligro el desarrollo
flexible del sistema de cooperacién.

La tendencia a homologar las diferentes percepciones y los multiples discursos
para lograr una gestiéon uniforme y fuerte hace que justamente en la fase inicial los
sistemas de cooperacién pierden a sus miembros mds creativos, por ser divergentes.
La diversidad que se expresa en diferentes narrativas (relatos, discursos, anécdotas) es
un potencial. Estas narrativas contienen las experiencias acuamuladas de cooperacién y
estan sustentados en los modelos mentales y orientaciones culturales de los actores. Las
narrativas son una expresion de identidad y las piedras de construccién de la realidad.
Sirven para diferenciarse del mundo externo y, en su expresiéon mas positiva, profun-
dizan la identidad de los actores como miembros de la red. También recuerdan que la
realidad es percibida con conceptos preformados por la historia y el contexto.”

El trabajo de comunicacién como factor clave

Los sistemas de cooperacion son considerados como complejos, porque estdn
compuestos de varios actores con diversos intereses que actiian en un entorno a ratos
incluso volatil y a partir de objetivos cambiantes y para nada coherentes. La comuni-
cacién a menudo se presenta como dificil porque las posibles opciones estratégicas
(en términos sistémicos: la contingencia) con frecuencia se mueven dentro de toda
una gama. Enfocarse es una tarea compleja en las redes y, por lo general, se llega a una
solucién negociada, de diversos proyectos que se ejecutan paralelamente.

29  Inspirado en el término, tal como lo acunaran Peter L. Berger y Thomas Luckmann (1993) y
Michel Foucault (1971), un discurso constructivista abarca una red de afirmaciones orientadoras
sobre un cierto tema que relaciona o diferencia a los actores. Las narrativas reflejan el conoci-
miento sobre un tema, incluyendo los valores sociales de los actores, las normas y las relaciones de
poder que a su vez son cimentados por las narrativas.
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El medio, con el que se encuentra un equilibrio entre estabilidad y orientacién
hacia los resultados, por una parte, e innovacién creativa, por la otra, es el trabajo
de comunicacién. Es el punto de giro para toda cooperacidon en red. Este trabajo
de comunicacién no puede ser delegado, debe ser aportado por cada actor. Un ente
coordinador solamente puede dar impulsos importantes y sobre todo, ofrecer opor-
tunidades para establecer espacios de didlogo y encuentro.

El trabajo de comunicacién se mueve sobre un terreno incierto, pues debe par-
tir de que cualquier intervencién se fundamenta en un conocimiento limitado sobre
el sistema de cooperacion. Segundo, debe aportar a que la complejidad (en relacién
con la diversidad de intereses, relaciones y discursos) sea simplificada, con el fin de
favorecer el encuentro y el intercambio. En tercer lugar, debe garantizar que no se
produzcan desequilibrios de informacién y que existan iguales derechos para todos,
a pesar de las diferencias de poder. En cuarto lugar, el trabajo de comunicacién debe
crear el espacio cara-a-cara para que los actores puedan conocer diversas perspectivas
y discursos. En quinto lugar, ante el trasfondo de la latente conflictividad de los siste-
mas de cooperacion, el trabajo de comunicacién deberia orientarse por el principio
de “accién sin dano” (do no harm),* es decir, reducir tensiones, crear conexiones y
fortalecer la cultura de negociacion.

La cooperacion conduce a cambios del poder

Con frecuencia, las relaciones de poder en las redes no se observan y tematizan
lo suficiente, porque se parte de la alegre ideologia de la igualdad y horizontalidad.
Es bueno observar de cerca justamente a los que hablan mucho sobre esto. En todo
sistema de cooperacién existen relaciones de poder que forman un mundo paralelo.
Sobre esto volveremos posteriormente.

La cooperacién en el marco de la variable geometria de actores modifica cons-
tantemente las relaciones y dependencias. Al interior del sistema de cooperacion, los
actores se integran a través de la interaccidn, reflexionan sobre sus experiencias y
ganan o pierden influencia y poder sobre la estructuracion de la red. La cooperacion
aporta nuevas relaciones que, por su parte, cambian de rol y que finalmente condu-
cen a nuevos objetivos y alianzas.

Los cambios en el equilibrio de poder dentro de un sistema son muchas veces de
naturaleza osmética y poco visible. Se expresan, por ejemplo, en la simetria de las exi-
gencias planteadas a la planificacion del sistema de cooperacion. Algunos actores pue-

30  El principio se basa en unas preguntas clave: sen qué medida aportamos, sin quererlo, a la agudi-
zacién y prolongacién de un conflicto, por ejemplo a través de la comunicacion, transferencia de
recursos y los valores implicitos?, ;con qué modelos mentales e intervenciones aportamos a una
transformacion pacifica de conflictos? (ver Anderson, 1999).
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den perder la paciencia y querer resultados mas palpables. Otros, en cambio, pueden
considerar que las relaciones de poder son naturales y llamar a otros miembros menos
influyentes a aceptar las dependencias. En cambio, otros actores disminuirdn su colabo-
raciéon en la red, por la relativa importancia que le dan al tema. El manejo de los cambios
en el equilibrio de poder en la red es un delicado trabajo de mediacién. A menudo son
justamente los actores de menor perfil, los que pueden asumir mejor esta mediacion.

La geometria variable de los sistemas
de cooperacion

Asi como en todo sistema social, los sistemas de cooperacion estin compuestos
de dos dimensiones complementarias que en su interaccién conducen a una geome-
tria dinamica y variable: una dimension relacional y una dimensiéon de interacciéon
laboral reflejada, por ejemplo, en proyectos conjuntos. Una variable para las relacio-
nes es, por ejemplo, la habilidad de cada uno de los actores de construir consensos.
Mientras la interaccidn laboral descansa en las ventajas comparativas de los actores.

El punto de giro entre ambas dimensiones es la participacion de los actores en
todas las fases de la construccién del sistema de cooperaciéon. Las dos dimensiones
de la relacién y los contenidos de la cooperacidn se topan cuando se plantea el tema
sobre cémo organizan la participaciéon en los procesos de toma de decisién. Pues
siempre las decisiones se refieren a ambas dimensiones.

Grafica 1.1
Aspectos complementarios de los contenidos y las relaciones

Aspectos relacionales

(i) Disefar la relacion y crear confianza,
cultura de negociacién y concertacion,
acuerdo sobre mecanismos adecuados
de coordinacion

(if) Reconocer y aprovechar la diversidad y
las diferentes percepciones e intereses.

(iii) Saber gestionar los flujos de informacion
y los conflictos de forma constructiva,

abierta y rapida

Aspectos de contenidos

(i) Concertary acordar entre los actores la
orientacion, las prioridades y los criterios
cualitativos de las interacciones.

(i) Aprovechar sinergias y elaborar
productos de forma eficiente.

(iii) Reflexionar y evaluar periédicamente
las experiencias dentro del sistema de
cooperacion.

En el sistema de cooperacion, las reglas de la participacién son un subtexto
que lo cohesiona todo. Esto se concreta primero en el acceso mds o menos equitativo
a la informacién, también en la participacidon en debates sobre el disefio del sistema
de cooperacién y finalmente, en la participacion para coordinar y gestionar la red.

Los instrumentos relacionados con el factor de éxito “cooperaciéon” son algo
mas amplios que en los demds factores de éxito. Esto tiene que ver con que la coope-
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racién representa un tema especialmente polifacético en el desarrollo de redes. Sin
embargo, los instrumentos relacionados con el factor de éxito “cooperaciéon” estan
distribuidos en pasos que también pueden ser aplicados individualmente. La selec-
cién de los seis instrumentos se basa en experiencias practicas: Primero se trata de
identificar a los actores y caracterizarlos mas precisamente. A esto se conecta la pre-
gunta central sobre cémo logramos construir y disefiar las redes. Como las redes en
principio siempre son abiertas, se plantea la pregunta sobre la ampliacién de la red
con nuevos socios. Pues al final se analizan factores mds bien blandos con los otros
instrumentos: las etapas iterativas del desarrollo, la profundizacién de la confianza y
la cultura de negociacion en el sistema de cooperacion.

Los instrumentos

La tarea casi insoluble es no dejar atontarse ni del poder de otros, ni de nuestra propia impotencia.
Theodor W. Adorno

Mapa de actores

Tema
sDe qué se trata?

Identificacién y presentacion visualizada de los actores clave y sus relaciones
reciprocas

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué personas y qué organizaciones estdin involucradas o deberian
ser involucradas?
;Cudles son los actores especialmente relevantes para un cierto proyecto
de cooperacion?

Beneficio
sA qué sirve?

Visién general y claridad sobre los actores y el tejido de relaciones que los
conecta.

Aplicacion
;Cuéndo y
donde resulta
util?

El instrumento se compone de varios pasos que pueden también aplicarse por
separado. Puede ser utilizado por un actor, para obtener una visién global del
sistema de cooperacién, desde su propia perspectiva. Pero también puede ser uti-
lizado por un grupo de actores conjuntamente, por ejemplo para facilitar la for-
macién del sistema de cooperacion. Si una red cuenta con un ente coordinador,
este deberia tomar la iniciativa para elaborar un mapa de actores.

Tiempo reque-
rido y nimero
de participantes

Ciertos pasos seleccionados pueden ser aplicados durante un medio dia. Si se va a
aplicar el instrumento completo, es adecuado planificarlo en el marco de un taller
de uno a dos dias de duracion. Si acaso se cuenta con numerosos participantes
serfa adecuado apoyarse en una moderacién/facilitacién externa.
Elinstrumento puede ser utilizado eficientemente en un grupo pequeno. Gru-
pos mds grandes deberan repartirse, por ejemplo, por temas de cooperacién.
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Los mapas de actores siempre reflejan la perspectiva de los actores que los
elaboran. Por ello, al comparar diversos mapas es instructivo descubrir o reco-
nocer vacios, en el sentido de que algunos actores supuestamente importantes
juegan un rol menos relevante en los ojos de otros actores. Si se trabaja sin la
ayuda de un moderador externo, un pequeno grupo de trabajo deberia prepa-
rar previamente la aplicacion de los diferentes instrumentos.

Indicaciones
;Qué hay que
cuidar espe-
cialmente en
la aplicaciéon?

A. Enfoque

El mapa de actores (stakeholder mapping) es un instrumento ttil para describir y
comprender una red (ver Maennling y Zimmermann, 2006).”" Ofrece una vision global
sobre el panorama de actores y permite lanzar primeras afirmaciones o hipétesis sobre las
diferentes influencias que ejercen los actores sobre el tema y el objetivo de cambio plan-
teado en el sistema de cooperacién, asi como sobre las relaciones y la mutua dependencia
entre los actores. El mapa permite también entender alianzas y relaciones problematicas
entre los actores. La discusion sobre el mapa de actores puede aprovecharse para formular
diferentes opciones estratégicas. El mapa logra visualizar una serie de caracteristicas de un
sistema de cooperacion:

+  Membrecia: ;quién forma parte?

+ Relaciones: jcudles son las relaciones que establecen los miembros entre si?

+ Relativa importancia de los miembros: ;quién tiene mayor o me-
nor importancia?

« Potenciales: ;cudles son los posibles objetivos que se plantean los miembros

¢

del sistema de cooperaciéon?

« Puntos ciegos: ;donde nos falta informacidén sobre la red y los actores?, ;en

¢ ¢

qué tema debemos hacer consultas?

Los actores que tienen por lo menos un potencial interés en el tema’® y un
objetivo comun al menos esbozado, se denominan generalmente grupos de interés
(stakeholders). Estos actores quieren mantener el interés y no quieren perderlo por
ningin motivo, aunque solamente sea para evitar un posible dano. Con base en sus
recursos materiales, su posicién y sus conocimientos, cuentan con posibilidades es-
peciales de ejercer influencia sobre los posibles cambios en el tema. En relacién con
cualquier tema hay grupos de interés que prefieren primero esperar discretamente en
segundo plano. A menudo recién piden la palabra cuando se les consulta o cuando
olfatean alguna desventaja. También hay grupos de interés con poca organizacién

31  Traduccién en espaol disponible en www.giz.de

32 El tema hace referencia al sector, por ejemplo: gestion de cuencas hidrograficas, manejo de dese-
chos sélidos, investigacién y desarrollo sobre el tema ‘X, mercadeo y comercializacién del grupo
de productos Y, y gestion de las finanzas publicas.



104 / SEGUNDA PARTE: LOS FACTORES DE EXITO

que casi no pueden articular sus intereses. En estos casos habra que tratar de empo-
derarlos para que puedan participar en los procesos.

Se consideran como “actores primarios”, por lo general, a aquellos involucrados
que tienen gran interés en el tema de cooperacion o de politicas. Es el caso de aquellos
que se benefician directamente, que posiblemente puedan ganar o deban ceder pri-
vilegios o poder. Entre los actores primarios también se cuentan aquellos que temen
salir afectados o sufrir otro tipo de consecuencias negativas, por ejemplo, al perder
posibilidades de ejercer influencia o tener que compartir la ganancia con otros.

Los “actores secundarios” son aquellos que tienen un interés indirecto o temporal
en un tema de cooperacion o de politicas, por ejemplo, son organizaciones que prestan
servicios como intermediarios, hdblese de planificadores, consultores o como proveedo-
res de conocimientos de apoyo.

En el grupo de los actores primarios, los “actores clave” (key stakeholders) jue-
gan un papel extraordinario. Con sus habilidades, sus conocimientos y su posicién de
poder ejercen una influencia significativa sobre el objetivo y el avance en la ejecucion
proyectos de cooperacion. Es decir, los actores clave son aquellos actores, sin cuyo
apoyo o participacion por lo general no se pueden alcanzar los efectos esperados, su
veto incluso podria bloquear el proyecto (veto players).

Gréfica 1.2
Grupos de actores

Actores primarios

Actores clave

Veto Players

iDe qué se trata?
Temay Objetivo

Mientras mds fuerte e influyente es el grupo de interés, mds tiende a conside-
rarse como el involucrado mds importante y a querer decidir sobre la participacién
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de los demads actores. Entonces, en el proceso de negociacion de la participacion,
los actores no solamente asumen una posicién a partir de su relacién con el tema,
a partir de su posicion institucional y sus recursos. También influyen en el grado de
participaciéon de los demds y ofrecen informacién central sobre si mismos, cuan-
do ejercen influencia sobre la participaciéon de los otros actores. Las expresiones de
opinién sobre la participaciéon o exclusiéon de ciertos actores son especialmente re-
veladoras, pues muchas veces estdn relacionadas con importantes intereses cargados
de emociones.

Por lo general, el mapa de actores también revela lagunas de informacién y
déficits de participaciéon. Ofrece indicios sobre actores que necesariamente deberian
ser incluidos en el sistema de cooperacion. El mapa, ademas, informa sobre qué acto-
res o relaciones entre actores se tiene poco o ningiin conocimiento y sobre los que se
deberia recopilar informacién adicional. El mapa también corrige supuestos precipi-
tados o estereotipos sobre ciertos actores y sobre sus relaciones. Los presuntos actores
importantes aparecen relativizados ante el panorama de los demads actores y ciertos
actores que parecian inicialmente irrelevantes pasan a primer plano. Para obtener un
mapa de actores significativo, se deberan tomar en cuenta tres puntos:

* Delimitaciéon del ambito de aplicacion. El mapeo de los actores deberia
hacerse sobre la base de un tema o una pregunta claramente definido, asi se
delimita el niumero de actores y se garantiza la mejor visibilidad. Pregunta
guia: ;Sobre qué tema vamos a realizar el mapa de actores?

* Determinacion del momento y de la periodicidad. Los actores conforman
un sistema dindmico de mutuas dependencias. Esta red de relaciones pue-
de modificarse rdpidamente. Por esta razdén, es importante determinar el
momento, en que se realizara el andlisis de las relaciones entre los actores.
Pregunta guifa: ;En qué momento realizamos el mapa de actores y cuando
lo actualizamos?

* Separacion de perspectivas. Todo actor tiene su propia perspectiva. Un
mapa de actores presenta tinicamente la perspectiva de las personas o gru-
pos que participan en su elaboracion. Pregunta guia: ;Quién debe partici-
par en la elaboracion del mapa de actores y cudndo comparamos los dife-
rentes mapas?

B. Procedimiento

Los pasos que a continuacién se presentan no tienen que ser realizados nece-
sariamente en el orden descrito. También es posible seleccionar solamente uno o dos
pasos, por ejemplo, la representacion grafica del mapa de actores con las relaciones
entre los actores.
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Paso 1. Actores-agenda-arena-alianzas (4A). En el primer paso se hace un lis-
tado de aquellos actores que pertenecen a la red o tienen una relacién con el tema de
la red. Forman parte de una red abierta de innovacién, por ejemplo, el departamento
propio de investigacion y desarrollo, clientes y expertos seleccionados, empresas que
investigan sobre temas adjuntos y en ciertos casos también instituciones externas de
investigacion. Otro ejemplo: los siguientes actores tienen una relacién directa con el
manejo local de desechos s6lidos: hogares y sitios de produccién, autoridad de salud
publica, grupos ambientalistas y partidos, empresas de manejo del acopio y reciclaje,
operadores de gestion de residuos, servicios de transporte.

Se registran y caracterizan brevemente los actores en la lista a continuacién.

La lista ofrece una primera visién y permite reconocer dénde quedan aun vacios
de informacion.

Griéfica 1.3
Vision general de las 4A de los actores involucrados
Tema y objetivo:
Ali

Actores Agenda Arena Relaciones co:nz::os actores.

Nombre, funcién Misién o mandato, Ambito de impacto, . ¢

.. . . L. de acuerdo con las opciones

principal objetivos estratégicos alcance ABCD

Actor 1
Actor 2
Actor n

A: Relacion regulada por via institucional-normativa, por ejemplo, entre un departamento de un Ministerio y la
direcciéon desconcentrada del mismo Ministerio en un departamento.

B: Existe un intercambio regular de informacion entre los actores.

C: Existen acciones acordadas mutuamente y coordinadas a partir de un mecanismo de coordinacion establecido.
D: Coproduccién: Los actores juntan recursos para ejecutar conjuntamente proyectos.

La matriz también sirve de instrumento para el monitoreo de la red, cuando se
la aplica periédicamente. De esta forma, logramos visualizar los cambios en el mapa
de actores, a través del tiempo.

Paso 2. Ponderacion de los tipos de contribucién o prestacion. Para poder
descubrir qué actores son especialmente importantes y podrian, por tanto, conside-
rarse como actores clave, resulta util diferenciar entre diversos “tipos de contribu-
cién”, por ejemplo: conocimiento, acceso a ciertos mercados, conexiones con otros
actores. Se trata de posibles aportes o prestaciones que un actor individual ofrece
al sistema de cooperacion. Estas contribuciones pueden ser de menor o de suma
importancia para el proyecto de cooperacién. En las redes de conocimiento es espe-
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cialmente importante, por ejemplo, que los actores tengan préctica en el tema y estén

dispuestos a intercambiar el conocimiento.

Para cada tipo de prestacion se puede preguntar, en primera instancia, si es
muy relevante para la red (= ponderacién 3), relevante (= ponderacién 2) o menos
relevante (= ponderacién 1). La pregunta clave para esta ponderacién es: ;qué im-
portancia tiene la contribucién para el futuro del sistema de cooperacién?

Griéfica 1.4
Ponderacién y tipos de prestaciones

Tipo de contribuci6n a favor

Ponderacién

del sistema de cooperacién

2 1

TP-1 Conocimiento y capacidad de innovacion

TP-2 Acceso a mercados y éxito comercial
TP-3 Legitimidad

TP-4 Acceso a fondos y otros recursos materiales

TP-5 Influencia en politicas y reformas institucionales

TP-6 Interaccién con otros actores

La ponderacién de las contribuciones puede graficarse de la forma siguiente:

Griéfica 1.5
Gréfico de los tipos de prestacion

Interaccion con

otros actores

Ponderacion:
3 =muy

) . relevante
Influencia en politicas

y reformas
institucionales

Ponderacion:
2 =relevante

Ponderacion:
1 =menos

relevante
Acceso a fondos

y otros recursos

Legitimidad

Conocimiento y capacidad

de innovacion

Acceso a mercados

y éxito comercial
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Paso 3. Identificacion de actores clave. Los seis tipos de contribuciones (TP-1,
TP-2...) pueden ahora ser puestos en relaciéon con los actores identificados en el paso 1.
La pregunta guia es: ;qué aporte ofrece el actor X a la prestaciéon Y? A continuacion se
describen los tipos de prestacién, tal como corresponderian a la ponderacién superior 3:

+ TP-1 Conocimiento y capacidad de innovacién. El actor cuenta con conoci-
miento especial y habilidades que son de especial interés para el sistema de coo-
peracién. El actor tiene una gran capacidad de innovacién e invierte recursos
considerables en investigacién y desarrollo.

+ TP-2 Acceso a mercados y éxito comercial. El actor es especialmente exitoso
en su ramo, cuenta con un buen acceso a los mercados y tiene productos de
marca de gran difusion. En el caso de instituciones ptblicas se aplica ana-
logamente lo mismo en materia de impacto, cubertura, acceso y calidad de
los servicios.

+ TP-3 Legitimidad. El actor goza de gran reconocimiento por su trabajo rea-
lizado a la fecha, su posicién en el mercado es indiscutible. En el caso de ac-
tores publicos asumen sus funciones legales con éxito y sus servicios gocen
de la aceptacién publica.

+ TP-4 Acceso a fondos y recursos materiales. El actor dispone de fondos,
personal e infraestructura y también pone parte de ellos a disposicion del
sistema de cooperacion, sin esperar por ello a corto plazo una ventaja.

+ TP-5 Influencia en politicas y reformas institucionales. El actor ejerce una
influencia considerable sobre el marco legal y participa activamente en la
formulacién e implementacidon de propuestas de reformas institucionales,
su debate y negociacion.

»  TP-6 Interaccidn con otros actores. El actor tiene buenas conexiones, es de-
cir, cuenta con numerosas relaciones informales y relaciones formales con
otros actores y ejerce una influencia sustancial en la inclusién (o exclusion)
y la forma de participacion de otros actores.

Cada uno de los actores (A, B, C...) serd evaluado ahora con relacién a las
contribuciones, aplicando una escala de seis niveles.

+ Nivel 6. Contribuciones del actor muy buenas, claramente superiores a
lo esperado.

»  Nivel 5. Contribuciones del actor buenas, claramente coincidentes con lo
esperado, sin fallas mayores.

+ Nivel 4. Contribuciones satisfactorias, inferiores a lo esperado, pero en las
que dominan los aspectos positivos.

+ Nivel 3. Contribuciones insatisfactorias, inferiores a lo esperado y dominan
los aspectos negativos a pesar de los esfuerzos positivos claramente visibles.
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Nivel

2. Contribuciones claramente insuficientes: a pesar de ciertos aspec-

tos positivos, los negativos prevalecen claramente.

Nivel

1. Contribuciones del actor son insignificantes para el sistema

de cooperacion.

Los puntos por actor seran multiplicados por 1, 2 o 3, de acuerdo con la ponde-
racion del tipo de contribucion y el resultado se colocard en la matriz a continuacion.
Los actores clave son aquellos actores que alcanzan un puntaje total especialmente alto.

Griéfica 1.6
Ponderacién de los tipos de prestaciones

[ Tiposdeprestacionesysuponderacion |
Actores | Total TP-1 TP-2 TP-3 TP-4 TP-5 TP-6
P:2 B2} P:3 P:1 P:2 P:3
39 5x2=10 2x2=4 2x3=6 4x1=4 3x2=6 3x3=9
B 59 4x2=8 3x2=6 5x3=15 4x1=4 4x2=8 6x3=18
C
N

Paso 4. Elaboracion del mapa de actores. Los actores son representados ahora
en forma de circulos y cuadrados de diverso tamano. La forma mads facil de hacerlo es
en tarjetas metaplan, sobre una pizarra.

O

)

O

Los circulos representan actores clave y actores primarios que por sus prestaciones
ejercen una fuerte influencia sobre el sistema de cooperacion. El tamaro del circulo
simboliza la influencia en relacién con el temay con el objetivo de cambio.

La letra V significa que se trata de un actor denominado como Veto Player. Estos son
actores sin cuya aceptacion explicita el sistema de cooperacion es impensable. Estos
Veto Players pueden lograr impulsos decisivos para el sistema de cooperacién, pero
también pueden bloquearlo.

Los cuadrados representan actores secundarios que sélo ejercen una influencia
limitada en el sistema de cooperacion. Sin embargo, es importante incluirlos en el
mapa de actores, pues en un momento posterior podrian eventualmente convertirse
en actores clave.

Los actores se distribuyen primero en tres sectores: 1) sector publico (Estado),
2) sociedad civil y 3) sector privado. Por esta distribucién y su posicionamiento en
circulos concéntricos surge una arquitectura sencilla de la red. Dentro de esta distri-
bucién habria que pensar probablemente en los siguientes actores:
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Griéfica 1.7

Los tres sectores del panorama organizacional

Sector privado

Sector publico

Sociedad civil

Empresas pequefias y medianas
Grandes empresas y mayoristas
Prestadores de servicios
Organizaciones profesionales y
gremiales

Bancos e institutos financieros
Grupos sectoriales internacio-
nales

Universidades privadas e institu-
tos de investigacion

Empresas de los medios de
comunicacion

Ministerios y sus departamentos
administrativos
Administraciones territoriales
(locales/regionales)

Parlamentos y sus comisiones
Justicia y administracion judicial
Policia y fuerzas de seguridad
Universidades publicas e institu-
tos de investigacion
Organizaciones internacionales
de los Estados miembros
Medios de comunicacién del
Estado

Movimientos sociales

Grupos de interés organizados
Asociaciones de mujeres, jovenes
y 3era edad

Las ONG nacionales

Las ONG internacionales
Partidos politicos
Organizaciones recreativas
Sindicatos

Iglesias y agrupaciones religiosas
Medios de comunicacién de or-
ganizaciones de la sociedad civil

Griéfica. 1.8
Mapa de actores

[ Sociedad civil ]

Propésito
del sistema
de cooperacion

1
1
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[ Sector privado ]
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Paso 5. Las relaciones entre actores. En caso de existir, las relaciones entre actores
se pueden graficar, en primera instancia, con una linea. Posteriormente se puede caracte-
rizar més detalladamente esta linea de conexion.

Gréfica 1.9
Mapa de actores y relaciones entre si

Elementos graficos:

Lineas continuas simbolizan relaciones estrechas, en cuanto al intercambio de informaciones,
la frecuencia de los contactos, coincidencia de intereses, coordinacion y reciproca confianza.

== mm = Lineasinterrumpidas simbolizan relaciones débiles e informales. Se afade el signo de interro-

gacion, cuando la relacién no esta clara.

= Lineas dobles simbolizan alianzas y cooperacion, estipuladas contractualmente o institucio-
nalmente.

-3 Flechas simbolizan la direccion de las relaciones de dominancia.

+ Lineas cruzadas por un rayo simbolizan tensién en la relacién, intereses opuestos y relaciones
con conflictos.

e | ineas con cruces simbolizan relaciones bloqueadas o rotas.

? El signo de interrogacion en caso de una relacion no clara puede también significar que

tenemos muy poca o ninguna informacién sobre una relacion. También puede ser que los
involucrados recién aclararan y definiran las relaciones en el transcurso de la ejecucion del
proyecto de cooperacion.

Sociedad civil

1
1
I
1
1

Sector publico

. ,
~._ Actores fecundarios_ .~
o

-
S~ -
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Paso 6. Discusion del mapa de actores. El mapa de actores por lo general es
elaborado con un pequeno grupo de actores. Por ello, resulta conveniente presen-
tarlo a los demds actores y complementarlo. Al mismo tiempo se pueden discutir las
siguientes preguntas:

+ ;Compartimos la valoracién, en relacién a la importancia de los actores y

sus reciprocas relaciones?
+ ;Dénde nos faltan actores para emprender el proyecto de cooperacion?
+ ;Cudles son las cualidades y prestaciones, con que deberian contar?
+ ;Qué tensiones o conflictos debemos observar?
+ ;Qué opciones para la coordinacién del sistema de cooperacién tenemos?

Actores clave

Tema
;De qué se trata?

Comprensién mds profunda de los intereses e influencia ejercido por los acto-
res mds importantes, en relacién con los objetivos del proyecto de cooperacion.

Preguntas clave
sCuales son

las pregun-

tas centrales?

;Cudl es la posicion de los actores clave con respecto a los objetivos de la red?
;Qué intereses persiguen los actores en el sistema de cooperaciéon?

;Cudnta influencia y poder ejercen sobre los objetivos del sistema
de cooperacién?

;Qué debemos tomar en cuenta al disefiar cambios en el sistema de cooperacién?
;Coémo se puede trabajar constructivamente sobre las tensiones o los conflic-
tos entre los actores?

Beneficio
sA qué sirve?

El andlisis de los actores mds importantes permite formular opciones de ac-
tuacion sobre el desarrollo del sistema de cooperacién a futuro.

Aplicacién
;Cuéndo y dén-
de resulta util?

El instrumento por lo general es utilizado por grupos pequenos de actores,
por ejemplo, por el grupo de coordinacién de una red. El instrumento estd
compuesto de varios pasos que también pueden ser utilizados por separado.
Como en parte se trata de preguntas sensibles podria ser necesario buscar el
apoyo de un moderador externo.

Tiempo requeri-
do y nimero de

Algunos pasos pueden trabajarse en un grupo pequeno de maximo 20 per-
sonas, durante un medio dia. Si se va a aplicar el instrumento completo, es

participantes adecuado planificarlo en el marco de un taller de un dia de duracién.
Indicaciones
;Qué hay que El andlisis mas profundo de los actores implica la comparacion de valoracio-

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacion?

nes personales, pues cada cooperacién también conlleva cambios en el equi-
librio de poderes en una red.
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A. Enfoque

La identificacion de actores clave en todo caso es una cuestion delicada que
no podra ser decidida de forma objetiva, desde la perspectiva de una tercera persona
neutral. Pues finalmente, el posicionamiento de un actor solamente es determinable
en relacién a los demas actores. Todo actor razonable calcula lo que estd en juego
para él y decide cuan enfaticamente va a defender sus intereses. Los grupos de interés
especialmente influyentes y poderosos a menudo prefieren esperar discretamente o
actuar a través de sus representantes. A menudo solamente piden la palabra cuando
presumen que sus intereses corren peligro.

Los intereses de cada uno de los actores clave, por lo general, no son del todo
compatibles con los objetivos de un proyecto de cooperacién. Los objetivos de la
cooperacién por una parte son solamente una parte de los objetivos que persiguen
los actores involucrados, por otra parte, estos objetivos estan fuera del alcance de
los actores involucrados. Aunque suene sorprendente, es entendible por dos razones.
Primero, los actores involucrados contintian persiguiendo sus propios objetivos, por
ejemplo en su actividad comercial, mientras participan en el sistema de cooperacion.
Desde su perspectiva, los objetivos de cooperacion aportan a alcanzar sus propios ob-
jetivos. Es decir, extraen del sistema de cooperacion lo que les resulta util. Es asi que
varias empresas farmacéuticas que son competidores entre si, colaboran localmente
para producir y comercializar conjuntamente una gama de medicamentos basicos. El
impulso para superar el pensamiento competitivo y llegar a colaborar estd en directa
relaciéon con la renta de cooperacion que resulta de los efectos de la economia de
escala. Solo la defensa terca de los intereses propios puede bloquear tal cooperacion.

La formacién de los sistemas de cooperacion, por lo general, es lenta porque los
actores involucrados no estdn seguros, si dentro de un plazo aceptable realmente se
vaya a obtener un valor agregado. Esta reticencia y este escepticismo son normales y
conducen a que muchas redes ya se disuelvan durante la fase de concepcién y estructu-
racion. La aceptacion reticente al inicio puede expresarse en una espera discreta, poste-
riormente en oposicion explicita, si los objetivos de la cooperacién no se diferencian lo
suficientemente de los objetivos individuales de los actores.

La disonancia entre los intereses propios de los actores y los objetivos del siste-
ma de cooperacidn se sentird a mas tardar cuando los actores deban abandonar viejos
patrones. Deberdn, por ejemplo, reemplazar la 16gica de la competencia por aquella
de la cooperacién y ejercitarse en la valoracion de la diversidad de los actores involu-
crados, mientras que ellos mismos vivan en una organizacién que reduce la compleji-
dad a través de la estandarizacion y la jerarquia. Deberdn aprender a entregar aportes,
cuya expectativa de rendimiento esta postergada y, lo que es atin mads critico, deben
anticiparse confiando en las actuaciones justas de los otros actores.
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Estas exigencias facilmente provocan la resistencia técita o expresa en diversas
formas: distancia por escepticismo, impaciencia y oposicion abierta. Los actores clave
que defienden con especial énfasis los objetivos de la cooperaciéon paradéjicamente
despiertan con frecuencia la sospecha de que en realidad acttian en provecho propio
y que los objetivos de la cooperacion solamente sirven de pretexto ideoldgico para sa-
car provecho de los que participan de buena fe. Esta sensible paradoja no tiene salida.
A diferencia de las organizaciones cerradas, donde la resistencia puede ser ubicada y
manejada mas ficilmente, en los sistemas de cooperacién se debe contar con formas
variables y discretas de oposicion.

De la resistencia solamente podemos aprender, si la reconocemos. Se vuelve
operable cuando los actores pueden expresar abiertamente los malestares y miedos.
Si la resistencia se queda muda, se genera un dmbito de sospechas y especulaciones,
y se agudiza. Si no hay espacio para el debate se reduce la cohesién social en la red y
el sistema de cooperacién colapsa. En vista de que por siglos nos hemos entrenado
en una conducta de ardua competencia y una cultura de desconfianza, estamos poco
preparados para pensar en términos de cooperacién horizontal. Lastimosamente de-
bemos partir de que también en los sistemas de cooperacién prevalece una descon-
fianza basica frente a otros actores y que los actores se observan mutuamente con
gran atenciéon. En un ambiente de este tipo, sobre todo la informacién confusa y poco
transparente conduce a que las relaciones se carguen de resistencias.

Los motivos para la resistencia son mdltiples y estan estrechamente ligados al
disefio del proceso dentro de un sistema de cooperacion, por ejemplo, a partir de las
siguientes preguntas:

+ ;Quién decide sobre objetivos, temas y recursos?

+ ;Quién decide sobre la participacién en la toma de decisiones?
+ ;Quién toma las decisiones sobre los limites del sistema?

+ ;Como se asegura el acceso equitativo a la informacién?

+ ;Como se usan los espacios de encuentro para el intercambio?
+ ;Como se distribuyen los beneficios de la cooperacion?

Las redes se crean porque sus miembros buscan un beneficio a partir de la unién.
Por ejemplo, quieren intercambiar conocimiento y practicas, asumir conjuntamente
una tarea o probar nuevas formas de cooperacién. En el disefio de estos cambios no
se trata de evitar o luchar contra la resistencia, sino de aprovecharlas como recurso
de aprendizaje. Todas las formas de resistencia silenciosa o abierta deberdn entenderse
como una forma de participacion. Es decir, en caso de una retirada, el actor debe reci-
bir apoyo para poder expresar explicitamente las razones para sus dudas y objeciones.
Por una parte, se puede aprender mucho de estos actores, pues tienen sus razones para
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ofrecer resistencia. Por otra parte, estos actores son incluidos cuando uno se interesa
por sus argumentos.

La gestion de sistemas de cooperacién por lo general se topa con conflictos de
relaciones e intereses entre los actores. Los conflictos son omnipresentes y normales
de toda colaboracién en un sistema de cooperacién. No existen relaciones durade-
ras, libres de conflictos. Todo sitio, en el que las personas trabajan juntas, es un sitio
donde se encuentran diversas opiniones, necesidades e intereses, tanto entre personas
como entre organizaciones. Esto rige especialmente para los sistemas de cooperacion,
si se piensa que, a diferencia de las organizaciones cerradas, no existen mecanismos
normados para trabajar sobre conflictos y que los actores se mueven en un terreno
desacostumbradamente plano por ser una cooperacion horizontal.

A esto se suman cuestiones relacionadas con el diseio de procesos y de las
reglas del juego en el sistema de cooperacién. Primero se plantea la pregunta, si el
conflicto deberia siquiera ser tematizado. Es bien conocido que en la vida diaria,
la mayoria de conflictos también se resuelve de forma muy poco espectacular: nos
acomodamos, aguantamos, aceptamos soluciones, cedemos y al dia siguiente nadie se
acuerda del conflicto. Es esencial el pensamiento de que los conflictos también tienen
sus lados positivos. La crisis libera energias entre los actores. Ellos participan en la
buisqueda de soluciones al conflicto y aclaran sus roles y sus dudas sobre la orienta-
ci6én de la red.

B. Procedimiento

Paso 1. Posiciones de los actores clave. Al analizar las posiciones de los ac-
tores, sobre todo de los actores clave, en relacién con los objetivos del proyecto de
cooperacion, las siguientes preguntas aparecen en primer plano:

+ ;Qué intereses tienen los actores clave en este tema?

+ ;Buscan socios complementarios para trabajar sobre el tema?

+ ;Estdn dispuestos a compartir sus conocimientos con otros?

+ ;Cudl esla utilidad (la renta de cooperacién) que los diferentes actores clave
quieren obtener a partir de su participacion en la red?

+ ;En qué medida coinciden los intereses de los actores clave con los objetivos
superiores del sistema de cooperaciéon?

+ ;Qué posibles impactos tienen las diferencias de intereses esperadas en el
sistema de cooperacion?

+ ;Quién podria posiblemente quedar excluido?

+ ;Qué opciones existen para incluir mejor a los actores clave en la red?
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Gréfica 110
Actores clave y coherencia del objetivo
Tema y objetivo:
2 3 4 5
1 . Grado de coheren- Posibles efectos ,
Posiciones . e . $Qué hacer?
Actores clave X cia con el objetivo: | sobrelaarmonia - los " .,
e intereses Opciones de accién
0-3 desacuerdos
A
B
N

Explicaciones para el cuadro:

1 = Véase el mapa de actores anterior

2 = Posiciones e intereses en relacion con los objetivos de la cooperacion: utilidad esperada, disposicién a
invertir recursos (tiempo, personal, conocimiento, fondos) en la red, tiempo de espera hasta que haya
resultados tangibles, temores, posibles desventajas, riesgos

3 = Calificacion de la coherencia con el objetivo entre 0 (ninguna conformidad) a 3 (completa conformidad)

4 = Posibles impactos sobre la armonia o los desacuerdos con los objetivos de la red, por ejemplo por distan-
ciamiento, defensa explicita de los intereses propios, defensa fuerte de objetivos comunes acordados, entre
otros

5 = Opciones concretas de actuacion, por ejemplo, con relacion a:

a) Informaciény comunicacion en el sistema de cooperacion

b) Estructuracion de la participacién y de las negociaciones en la red: definicién de una agenda, planifi-
caci6n de las negociaciones, inclusién de actores nuevos no tomados en cuenta hasta ahora

¢) Fortalecimiento de relaciones particulares entre los actores

d) Fortalecimiento de la pertenencia a la red, a través de simbolos, signos, encuentros, eventos

e) Reconocimiento explicito de las reciprocas dependencias, en relacién con los objetivos del proyecto de
cooperacion

f) Promocion de actores sueltos para que estos puedan participar activamente (empoderamiento)

g) Acceso a nuevos conocimientos, nuevas formas de aprendizaje y encuentros

h) Asesoramiento y moderacion para apoyar procesos de negociaciéon

i) Monitoreo conjunto de la evolucién de la red y documentacién de los avances

j)  Revision de los objetivos del sistema de cooperacion, definicion de los objetivos de cada fase, enfoque
sobre productos utiles para los involucrados

Paso 2. Tener a bordo a los actores importantes. La siguiente ubicacién de
los actores mds importantes en una matriz simple puede facilitar la reflexién sobre
diferentes opciones para la formacion de la red. La pregunta clave es: ;qué intereses
tienen los actores con relacion a los objetivos del sistema de cooperacién y cudn-
ta influencia y poder ejercen para lograr los objetivos del sistema de cooperacion?
Los actores mds importantes, especialmente los actores identificados como clave, son
ubicados en los cuatro cuadrantes A, B, C, D de la siguiente matriz.

Observaciones para la interpretacion. Los actores en el cuadrante A son, sin
lugar a dudas, aquellos que en el sistema de cooperacion juegan el papel mds impor-
tante. Tienen gran interés en los objetivos y pueden influenciar también de forma



FACTOR DE EXITO COOPERACION / 117

notoria la posibilidad de alcanzar los objetivos. Los actores en el cuadrante B también
son importantes porque son relativamente voldtiles. Ejercen gran influencia sobre
los objetivos del sistema de cooperacion, pero por diversas razones no estin muy
interesados o se mantienen mads bien a la espera, en cuanto a los objetivos de la coo-
peracion. Este patrén de caracteristicas hace que estos actores sean mas bien poco
predecibles. Hardn sentir su poder, sobre todo si no se los informa lo suficiente o si
no son tomados en cuenta en la toma de decisiones. En los actores del cuadrante C
se plantea la pregunta: ;Por qué participan en el proyecto de cooperacién? Pero, sin
lugar a dudas, también puede suceder que un actor clave que presta servicios impor-
tantes primero se mantenga en este cuadrante, ya sea porque su interés por el objetivo
de la cooperacién todavia es un tanto vago o porque el actor todavia no quiere ejercer
mayor influencia sobre el proyecto de cooperacidn. Los actores en el cuadrante D por
lo general prestan importantes contribuciones de contenido al disefio de la red. Hay
que mantenerlos animados, entre otras, haciéndolos participar en los procesos de
toma de decision y en la gestion del sistema de cooperacién.

Gréfica 111
Matriz poder-interés

Mucha influencia
y poder
Influencia y poder para @

lograr los objetivos del
sistema de cooperacion

A
Poca influencia C @D D
y poder

Mucho
interés

Poco
hterés

Interés en los
objetivos del sistema
de cooperacion
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Estas observaciones para la interpretacién no son la dltima palabra. La matriz
poder-interés ofrece otros datos utiles sobre las siguientes preguntas, dentro de una
discusién mds profunda:

+  ;Cudles son los rasgos comunes que se vislumbran entre los actores?

+ ;Hacia dénde se mueven los diversos actores en el transcurso del tiempo?
(Indicar con una flecha)

+ ;Cémo pueden complementarse varios actores entre si?

+ ;Cémo se puede fomentar el reconocimiento de diversos intereses en el
sistema de cooperacion?

+ ;Sobre qué recursos se fundamenta el poder y la influencia de cada uno de
los actores?

+  ;Qué temores guian el comportamiento de los actores clave?

+ ;Qué conflictos se podrian esperar, a partir de los diferentes intereses que
se defienden?

+ ;Como se puede disenar y regular de la mejor forma la participaciéon en la toma
de decisiones y en la gestion del sistema de cooperacion?

Paso 3. Andlisis del campo de fuerzas. El instrumento sirve para comprender
mejor las diferentes fuerzas que pueden observarse actuando a favor o en contra de
los objetivos del proyecto de cooperacion. Se puede aplicar a todo el sistema de coo-
peraciéon o solamente a unos cambios parciales. Con este instrumento se analiza la
pregunta jen qué medida los actores clave tienen una actitud positiva o negativa ante
los cambios planificados? Si el procedimiento es utilizado recurrentemente durante
el desarrollo del sistema de cooperacidn, se obtendra una serie cronoldgica que pue-
de aprovecharse para el monitoreo.

El objetivo del instrumento es documentar los argumentos y las conductas
de los actores que se expresan a favor o en contra de un objetivo de cambio o que
lo muestran a través de su conducta. De esta forma se pueden localizar las posibles
resistencias y ajustar los procesos de forma pertinente. El analisis de los campos de
fuerzas fue desarrollado por Kurt Lewin® para obtener una mejor perspectiva so-
bre las diferentes fuerzas que intervienen en la evolucién de un proceso de cambio:
personas y organizaciones, argumentos, costumbres y conductas. Todo proceso de
cambio va acompanado de escepticismo y resistencia. Surgen inseguridades y miedos
que en ciertos individuos y grupos producen dudas o que los llevan a obstaculizar
los cambios. La resistencia puede expresarse tanto como un rechazo abierto o silen-

33 Kurt Lewin (1890-1947) es uno de los pensadores mds influyentes de la investigacién socioldgica
de grupos y movimientos sociales, y ha desembocado en la teoria de los campos de fuerza y otros
conceptos centrales para comprender la dindmica del cambio de sistemas socio-técnicos.
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ciosamente, a través de la pasividad. La resistencia es una reaccién natural frente a
la incertidumbre sobre el futuro. No debe solamente ser tomada en cuenta, sino que
debe ser aprovechada para el proceso de cambio.

El procedimiento se basa en el supuesto de que todo objetivo de cambio ten-
dré sus seguidores y detractores. El sistema de cooperaciéon puede entenderse como
un sistema social relativamente estable que se encuentra en un equilibrio casi esta-
cionario. Esto significa que el sistema estd en equilibrio y parece ser estable, porque
la totalidad de los impulsos y movimientos se anulan mutuamente, llegando a un
resultado de suma cero. Esta imagen de un estado en labil equilibrio es el punto de
partida, desde el cual nace la pregunta respecto de la estrategia de cambio mas ade-
cuada. Un cambio hace que el ldbil equilibrio entre las fuerzas motoras y las fuerzas
obstaculizadoras se tambalee.

Con miras a este campo de fuerzas entre aquellas que impulsan y aquellas que
frenan, el cambio se produce cuando las fuerzas que apuntan al cambio son mayores
que las que lo frenan. La préctica en el andlisis de los campos de fuerza ha ensefiado
que la estrategia del cambio no se fundamenta en fortalecer las fuerzas motoras para
quebrar la resistencia. La estrategia mds bien tratard de entender y apaciguar las fuer-
zas que frenan para que se pueda producir el cambio. En concreto, esto significa que
la atencién debe dirigirse a la resistencia y a organizar su participacion en el proceso
de cambio.

El analisis de los campos de fuerza se realiza idoneamente en grupos pequenos
de hasta ocho a diez participantes. Para ello es necesario seguir los siguientes pasos:

+ Traslada el cuadro a continuacién a una pizarra o un papel grande.

+ Define el objetivo de cambio, del que se trata en el sistema de cooperacién.

+ Enla columna del medio, anota aquellos actores que pueden ejercer una in-
fluencia esencial sobre el objetivo de cambio. En caso de grandes grupos de
actores, es sensato subdividirlos: en vez de empresas textiles pon pequenas
empresas textiles y grandes empresas textiles: en vez de Ministerio X pon el
departamento competente.

+ Identifica los argumentos y los patrones de conducta que exponen los ac-
tores a favor o en contra del objetivo de cambio. Sin lugar a dudas, puede
suceder que un mismo actor presente argumentos a favor y en contra del
objetivo de cambio.

+ Ponderalos argumentos y los patrones de conducta en cuanto a su impacto,
como mads bien débiles (-) o muy débiles (--) o fuertes (+) o muy fuertes
(++).
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Gréfica 112
Andlisis de los campos de fuerzas

Objetivos del cambio en el sistema de cooperacién

Argumentos y patrones de Actores clave Argumentos y patrones
conducta que tiene efectos de conducta que tiene efectos EN CON-
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Actor 1
Actor 2
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Este instrumento nos protege de incurrir en dos errores:

+ Laalianza demasiado répida con las fuerzas a favor del cambio profundiza
inevitablemente la resistencia. Una gestion profesional del cambio exige el
apoyo cuidadoso a las fuerzas de resistencia, a fin de que puedan expresarse,
sean tomadas en serio, escuchadas y que participen.

+ Siempre hay varias vias para el cambio. La interpretacién del analisis de los
campos de fuerza conduce a diferentes opciones de cambio. En la mayoria
de casos, es importante iniciar con pequenas intervenciones. Estas irrita-
ciones del sistema son mucho mds instructivas que el andlisis alejado de
la practica. Kurt Lewin dice: If you really want to know how it ticks, try to
change it.

El instrumento ha demostrado ser especialmente ttil cuando se lo aplica a
intervalos regulares, durante la ejecucién del proceso de cambio y se logra visibilizar
asi los cambios en los actores. El andlisis de campos de fuerzas permite visualizar di-
ferentes aspectos que son importantes para la conduccién de los procesos de cambio
en los sistemas de cooperacion: el instrumento

+ Llama la atencién sobre las expresiones de resistencia al cambio y ofrece
indicios sobre como disefiar la participacion de los actores

+ Destapa posiciones ambivalentes y ofrece datos sobre la conducta de retira-
da de algunos actores

+ Senala vacios de informacién y déficits de confianza y participacion

+ Ayuda a que los diferentes actores entiendan mejor el cambio

+ Indica posibles alianzas entre los actores, incluso mds alld de los limites
sectoriales
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Facilita la conformacién de grupos de actores homogéneos y heterogéneos,
dependiendo del fin de la formacién del grupo
Promueve la reflexion sobre posibles intervenciones en el proceso de cambio

El andlisis de los campos de fuerza conduce a diversas “opciones estratégicas”
que dependiendo de la situacién puedan ser aplicadas en diversas mezclas. Entre estas
opciones estan:

Las estrategias de informacién y comunicacién son utiles cuando la resis-
tencia se presenta por falta de informacién y por rumores. La informacién y
comunicacién aportan a reducir las asimetrias entre los actores. En primer
lugar, debe asegurar la transparencia sobre la conduccién y los resultados de
los procesos. Todos los actores deben tener el mismo acceso transparente a la
informacién. Con ello se fortalece la confianza entre los actores y se facilita
el didlogo sobre el propdsito comun.

Las estrategias de apoyo deberan aplicarse cuando existe resistencia a causa
de problemas de adaptacién, por ejemplo, en relacién con innovaciones tec-
noldgicas. Los actores aprenden a utilizar las nuevas tecnologias y se coordi-
nan con efectividad. El objetivo de estas estrategias de apoyo es de fortalecer
las capacidades.

Los procesos de negociaciéon deben ser promovidos cuando los actores tie-
nen la sensacién de que en el sistema de cooperacién se toman decisiones
a puerta cerrada o que ciertos actores toman decisiones, sin consultar a
los demas. No todos los procesos de interacciéon y cambio conducen a una
situacion ideal de gana-gana. Si las evidentes desventajas (y las compen-
saciones eventuales) no se negocian abiertamente, los actores se retiraran
hacia una posicién de proteccién a si mismo, incluyendo la opcién de salir
de la red.

Las estrategias de participacién vienen al caso, cuando entre los actores
prevalece la impresién de que se decide sin tomarlos en cuenta o que sus
intereses no son tomados en cuenta. El objetivo es ofrecer a los actores ma-
yores oportunidades de participacién. De esta forma, se supera la descon-
fianza y aumenta la disposicion favorable hacia el cambio.

Paso 4. Triangulacion de conflictos. Un sistema de cooperacion, por lo gene-
ral debe confrontar tensiones, conflictos de relaciones e intereses entre los actores.
Esto, especialmente por cuatro caracteristicas inherentes al sistema de cooperacién:
orientacion horizontal; tension entre los objetivos propios y los objetivos de la coo-
peracion; incertidumbre sobre la normativa del sistema de cooperacion; e inseguri-
dad en relacién con el beneficio esperado.

Los conflictos son molestosos, porque perturban lo planificado. A fin de elimi-
nar este accidente tenemos la tendencia de buscar precipitadamente soluciones. Pero
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muchos conflictos no tienen una solucién definitiva en ese mismo momento. Debe-
mos acomodarnos con ellos, convivir con ellos. Posiblemente podamos apaciguarlos,
postergarlos, incluso sabiendo que podrian en cualquier momento volver a resurgir.

Existen conflictos latentes (frios y encubiertos) y manifiestos (acalorados y
abiertos) que se retroalimentan mutuamente. Los conflictos son procesos que gene-
ralmente pasan de forma inesperada del didlogo al enfrentamiento y llega luego a la
pelea cargada de emociones. Envidia, odio o sensaciones de impotencia aceleran el
conflicto. Las partes se convierten en acérrimos oponentes que se agreden. El objetivo
principal serd destruir o al menos rebajar al oponente. Finalmente quedan escom-
bros: relaciones humanas destruidas, tierra quemada.

Como el sistema tiene una orientaciéon hacia la negociacién, el manejo del
conflicto solamente es imaginable si los involucrados aceptan, por principio, hacer
un intento de este tipo y si aceptan, en el mejor de los casos, acudir a un mediador.
La idea general es lograr la transformacion del conflicto a través de la triangulacion
entre los actores del conflicto y el tema. Todo conflicto en materia de relaciones e
intereses se compone bésicamente de tres elementos: las dos partes del conflicto y el
tema (o el contenido) del conflicto, por el que se discute. Las dos partes del conflicto,
por lo general, asumen posiciones opuestas: Estan furiosas entre si, tratan de debilitar
la posicion del otro y fortalecer la propia. La triangulacion tiene el fin de permear
posiciones endurecidas entre los actores y transformarlas en intereses diferentes. Si se
lo separa en tres fases, esto se puede graficar como sigue:

Grifica 113
Triangulacion de conflictos: transformar la confrontacion en didlogo
. )
Fase 1: Tenemos posiciones claramente opuestas. El otro es el problema =
es terco, obstinado, ansioso de poder. Nosotros mantenemos nuestra *\'QGJ o
posicion porque vemos el problema tal cual es y debemos protegernos ?E ﬁf
ante posibles dafos. ={k
J
~ PR
Fase 2: Nosotros colocamos el tema, es decir la causa de la pelea, en el
centro. Examinamos el tema de diferentes puntos de vista y
reconocemos que tenemos intereses diferentes en el tema.
S J -
4 N [ S
Fase 3: Transformamos la confrontacién en didlogo. Analizamos el tema m
de cerca. El intercambio sobre los diferentes intereses nos conduce a un
compromiso sobre la percepcidn de los intereses y a un acuerdo viable.
\ J Tema '
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La transformacién de posiciones bésicas en intereses hace que el conflicto pue-
da ser analizado, de acuerdo a sus contenidos. Es evidente que puede suceder que se
regrese a la argumentacion sobre posiciones. Pero si se logra elaborar una agenda
conjunta, a partir de cuestiones relacionadas con contenidos y a alcanzar primeros
acuerdos, entonces se crea una base conjunta para la negociaciéon durante el trabajo
de transformacién. En la practica, el siguiente cuadro resulta util. Cada parte de la
negociacion elabora el suyo, por separado:

Grifica 114
Cuadro sobre intereses conflictivos
Nuestros Nuestras Nuestra Los intereses
intereses opciones legitimidad de la otra parte

;Qué es especialmen- 3Qué es espe-

;Cudles son los

te importante? . ;Cudles son criterios cial-mente im-
, . posibles acuerdos .
sQué necesida- e quisiéra y valores superiores portante para la
ue qu - .
des tenemos? queq que consideramos otra parte?
| mos alcanzar? . . b .
;Qué quere- i . justos y orientadores ;Qué necesida-
. sCual es la mejor . .
mos evitar? . . para llegar a un posi- des tienen?
, alternativa posible a .
;Qué quere- ble acuerdo? ;Qué quie-
un acuerdo?
mos alcanzar? ren alcanzar?

Evidentemente, para alcanzar un acuerdo viable mucho depende entonces de
la habilidad del mediador. En situaciones conflictivas, los actores involucrados no se
comportan solamente de forma racional, pues tanto la evaluacion de los riesgos como
del peligro a sufrir un dafio, asi como la imagen propia, estdn cargados de emociones.
Por ello es tanto mds importante auscultar con cuidado los conflictos y observarlos por
un periodo mas largo, antes de intervenir. La transformacién de conflictos requiere un
conocimiento profesional y una apreciacion serena del propio rol. Esta habilidad de
actuar adecuadamente en situaciones de conflicto exige una buena porcién de com-
prension y de distancia con respecto a uno mismo; debemos plantearnos preguntas
parecidas a estas:

+ ;Qué estd pasando realmente? ;Qué estd en juego? ;Como logro informa-
cién para poder tener un primer acercamiento?

+ ;Cudl es el rol que debo asumir? ;Qué sentimientos y posiciones despiertan
en mi el conflicto y las partes en conflicto?

+ ;Qué me hace falta y qué necesito para poder aportar constructivamente al
manejo del conflicto?

«  ;Qué recursos tienen las partes para facilitar la transformacién de la con-
frontacién al didlogo?
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Para liberarnos de la idea negativa que transmite el término conflicto, resulta
util tener en cuenta los aspectos positivos inherentes a los conflictos:

+  Mensaje: tensiones y conflictos son sintomas que dan indicios sobre cues-
tiones abiertas

+ Intereses: los conflictos destapan los intereses de cada uno

+  Auto-reflexividad: los conflictos agudizan la capacidad de auto-observacién

+  Cohesion: los conflictos fortalecen las relaciones sociales

+ Cambio: los conflictos dan un impulso para el cambio

A mas de la triangulacion existe un amplio inventario de posibilidades de ac-
tuacion en situaciones de conflicto. La gama va desde observar, pasando por cuestio-
nar, hasta llegar a la investigacion de las causas del conflicto y la mediacion. Las inter-
venciones apuntan, con diversa intensidad, a las causas o al desarrollo del conflicto y
las posibles consecuencias del conflicto. Los roles en la transformacién del conflicto,
sea como parte del conflicto o como mediador, modifican profundamente el mapa
de actores. Aunque la tarea del mediador otorga reconocimiento y poder, también
alberga gran riesgo. Generalmente se recomienda incluir a un mediador externo. La
habilidad de reconocer oportunamente conflictos en el sistema de cooperacién y de
influir de tal forma sobre ellos que se limite el dafio y que las partes en conflicto
alcancen soluciones de comun acuerdo, exige mucha experiencia y mucha compe-
tencia social por parte del mediador. Algunas de las trampas tipicas en el trabajo con
conflictos en los sistemas de cooperacién son:

+  Credulidad. “El caso estd claro; yo conozco todo”. —Pero los conflictos tie-
nen una historia encubierta, compuesta de relatos que son contados por las
partes en conflicto en versiones diferentes.

+ Pose de arbitro. “Yo soy neutral”. —Pero la auto-evaluacién no es suficiente
para un rol activo como mediador neutral. Lo decisivo es tener aceptacion
de las partes en conflicto.

+  Optimismo calculado. “De alguna manera se encontrard una solucién”.
—Pero nos movemos en terreno poco visible, con posiciones cargadas de
emociones que no siempre son controlables a través de la racionalidad.

+  Romanticismo social. “Tengo que ayudar a la parte en desventaja”. —Pero la
toma anticipada de partido hace que el rol de mediador como intermedia-
rio sea imposible y, a fin de cuentas, socava la intencién de llegar a acuerdos
viables en relaciéon con intereses diferentes.

+ Parlante. “Ahora si voy a poner las cartas sobre la mesa”. —Pero muchas ten-
siones y conflictos son los efectos secundarios cotidianos de la cooperacion.
Constantemente suben y bajan de nivel. A menudo es mas recomendable
la discrecién a la transparencia. A menudo a las personas externas no les
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corresponde cruzar a la parte de atrds del escenario y contar todo lo que ven
por el parlante.

Seleccion de nuevos socios y disefio de nuevas cooperaciones

Tema
;De qué se trata?

Este instrumento se ocupa de la pregunta con qué socios se deberia entablar
una cooperacion adicional y cémo se podria disefar cooperaciones exitosas.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

sQué socios adicionales necesitamos en la red?

;Qué perfil tienen los actores nuevos, en comparacion con los ya existentes?
;Qué condiciones crea la red para la integraciéon de nuevos socios?

;Cémo disenamos las nuevas cooperaciones?

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento sirve para evaluar el potencial de ampliacién de la red, con la
integracién de nuevos socios.

Aplicacién
;Cudndo y don-
de resulta util?

El instrumento facilita una valoracién del potencial para nuevas cooperacio-
nes. Al mismo tiempo sirve para aclarar déficits en el sistema de cooperacién.
Primero se deberia discutir y aplicar el instrumento en un grupo pequeno de
trabajo. Cada uno de los pasos puede ser aplicado independientemente del
otro. De ser el caso, también se pueden adaptar o reducir los criterios.

Si se va a aplicar el instrumento en su totalidad, se deberia calcular un dia. Al-

Tiempo reque- . . .
rido pn 'n?ero gunos de los pasos también pueden ser aplicados para definir el estado actual,
u -

\onm en el marco de una sesién de una a dos horas.

de participantes . . -
Se recomienda probar los instrumentos con un grupo pequeiio.

Indicaciones . ] - . .

| Los usuarios deberian tener buen conocimiento del sistema de cooperacién.
;Qué hay que

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacién?

Por lo general, es el caso de los actores clave.
Si se lo utiliza completo, en el marco de un taller, se recomienda la colaboracién
de un moderador profesional externo.

A. Enfoque

Mirar mds alld de las propias narices en busca de socios nuevos, complementa-
rios para el sistema de cooperacidn, resulta ser todo un elixir de vida. De esta forma,
el limite de la red permanece permeable y se relativizan los limites propios y, sin lugar
a dudas, necesarios, impuestos por uno mismo con respecto al mundo exterior. La
pregunta clave para esta movilidad es: ;cudles son los socios adicionales que podria-
mos desear para lo que estamos intentando con la red? Podrian ser, por ejemplo, so-
cios que permitan aprovechar mejor o difundir productos que ya se hacen en la red o
nuevos socios que cuentan con experiencias sobre como incidir en el didlogo politico.

Para aclarar mejor esta necesidad debemos reflexionar sobre el perfil propio
del sistema de cooperacién. Solamente cuando evaluamos nuestra propia capacidad
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de forma realista podremos dar razén confiable sobre lo que nos falta y dénde podria
ser util tener un nuevo socio complementario. Para analizar las necesidades, defini-
mos diversos criterios y elaboramos un perfil concreto de prestaciéon dentro de nues-
tro sistema de cooperacién. Al graficar este perfil reconocemos posibles déficits en las
capacidades y se obtienen datos concretos sobre el socio nuevo que debemos buscar.

En general, habria que cuidar que las reglas del sistema de cooperacién no
obstaculicen el proceso de integracion de nuevos socios. La cooperacién con nuevos
socios hace que aumente la necesidad de coordinacién. Varias medidas de coordina-
cién pueden aportar a facilitar y optimizar el proceso de integracién y cooperacién.
Para ello vale la pena tomar en cuenta lo siguiente.

1. CREAR ESTRUCTURAS CONJUNTAS

a) Establecer paulatinamente una plataforma de coordinacion. Para garantizar
la cooperacién entre diversos socios, mds alld del puro intercambio de informacion,
en la mayoria de caso se requiere de una coordinacién establecida. Esta coordinacién
facilitara sobre todo la comunicacion y servird para mantener un equilibrio entre
los diferentes intereses. Delegar esta tarea a un socio o a una unidad organizativa
independiente depende, sin lugar a dudas, de la tarea, la heterogeneidad y el nimero
de relaciones. Una plataforma de coordinacién simplifica la colaboracién entre los
socios y aumenta la capacidad de la red. Al mismo tiempo es una fuente para muchas
preguntas y problemas: causa costos y puede conducir a una concentracién del poder.

b) Acordar estindares vinculantes para el proceso de informacién. Las coo-
peraciones que cuentan con estdndares explicitos para un proceso (terms of enga-
gement), por lo general son mads exitosas. Esto empieza con la periodicidad de los
encuentros y la definicién de agendas. El punto de partida puede ser un simple acuer-
do a manera de un memorando de entendimiento; conforme avanza la cooperacion
llevara a una lista de directrices que informan sobre el objetivo y la coordinacién del
sistema de cooperacion. De esta forma, la red crea su propio marco institucional.

¢) Formular objetivos conjuntos como hitos. Existen redes y alianzas que desde
un principio definen objetivos muy detallados. Pero por lo general, esto no es muy
conveniente, porque los objetivos se vuelven mds realistas cuando se los formula con
base en las primeras experiencias del proceso. Resulta util llegar a un acuerdo sobre
la orientacién estratégica y sobre algunos hitos que servirdn de marcas para avanzar
en la direccién acordada.

d) Definir reglas minimas para trabajar sobre conflictos. El conflicto forma
parte de la cotidianidad en las redes y, especialmente, con socios nuevos. Esto em-
pieza primero con malentendidos o fallas en la coordinacién. En la primera fase de
la cooperacion, por ejemplo después del primer malentendido, es sensato acordar
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ciertas reglas basicas para manejar conflictos. De esta forma se pueden gestionar ten-
siones y conflictos oportunamente, mientras estan atin a un nivel bajo.

2. DISENAR PROCESOS: CREAR CONFIANZA Y TENDER PUENTES

a) Reconocer y entender intereses y expectativas diferentes. Los sistemas de
cooperacion siempre se componen de dos o mas socios que tienen intereses y expec-
tativas diferentes. Cada actor involucrado tiene sus propias razones para entrar en
una cooperacion.

b) Crear confianza mutua. La conflanza nace a través de la informacién trans-
parente sobre los intereses y las intenciones de cada uno, a través de encuentros direc-
tos. La desconfianza y los prejuicios frente a los socios de la cooperacién son el resul-
tado de una asimetria de informacién entre los involucrados. El comportamiento de
los socios debe ser previsible y calculable. La creacion de la confianza se inicia con el
supuesto de que cada uno de los socios aporta algo valioso a la red. Por ello es conve-
niente invertir al inicio en la creacién de la confianza, a través de encuentros directos.

c) Visibilizar las experiencias y los avances. La mejor forma de fortalecer el
sistema de cooperacion es a través de la auto-evaluacion de sus experiencias. La capa-
cidad de auto-observacion es el recurso mds importante para fortalecer el desarrollo
de la cooperacion.

B. Procedimiento

Paso 1. ;Qué socios adicionales necesitamos? El procedimiento parte de cinco
criterios, en base a los cuales evaluamos nuestro propio sistema de cooperacion: estos
criterios naturalmente pueden ser reformulados. Se formula una afirmacién (item)
relacionada con cada uno de los criterios que se valora en una escala de 0-3: 0 = no
aplica nada; 1 = aplica en partes; 2 = aplica en gran parte; 3 = aplica por completo.

a) Recursos financieros. Nuestro sistema de cooperacién cuenta con suficientes
recursos financieros para elaborar los productos y alcanzar los objetivos de impacto,
especialmente en cuanto a la divulgacién de los productos y su utilidad en el didlogo
politico. Valoracién: por ej. 2.5.

b) Conocimiento técnico y metodoldgico. Nuestro sistema de cooperacién
cuenta con el acceso necesario al conocimiento técnico y metodoldgico actualizado,
para alcanzar los objetivos de impacto planteados en el marco de este proyecto. Va-
loracién: por ej. 1.

¢) Acceso a lideres de opinién y decisores politicos. Nuestro sistema de
cooperaciéon puede apoyarse en relaciones fiables con importantes lideres de
opinidén y decisores politicos. Valoracién: por ej. 1,5.
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d) Escalamiento de modelos de gestién. Nuestro sistema de cooperacion utiliza
las soluciones desarrolladas con efectividad en el didlogo politico. Valoracién: por ej. 1,5.

e) Competencia de implementacién: En nuestro sistema de cooperacién par-
ticipan actores que cuentan con suficientes habilidades practicas para la implemen-
tacion. Valoracidn: por ej. 2,5.

Para interpretar los resultados, lo interesante en el grafico es la diferencia entre
el perfil ideal de lo planificado. ;D6nde aparecen las diferencias mds pequenas y mas
grandes entre los dos perfiles?, ;con qué potenciales socios podemos llenar los déficits
de competencia?

+ Para descubrir un conocimiento técnico y una experticia adicional, se po-
dria pensar en una cooperacion con diversos institutos publicos y privados
de investigacion.

+ Para mejorar el acceso a los lideres de opinién y los decisores politicos de
relevancia, se podria pensar en la creacién de un consejo consultivo, com-
puesto de representantes de diversas instituciones.

Grifica 115
Perfil de socios adicionales

Escalamiento
de modelos de gestion

Acceso a lideres
de opinion y decisores

Competencia de
implementacion

Conocimiento
técnico y metodoldgico

[ Recursos financieros ]
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Paso 2. ;Los actores son compatibles? Los sistemas de cooperacién funcio-
nan por la diversidad de actores que se complementan mutuamente. Por eso tiene
sentido preguntarse ;Qué perfil tienen los actores nuevos en comparacién con los
anteriores? Naturalmente los criterios presentados a continuacién pueden ser re-
emplazados por otros.

Gréfica 116
Perfiles comparativos de los actores

--/++ Grado de coincidencia con la afirmacién

A2 Perfiles de los diferentes actores, actuales y nuevos

Paso 3. Disenar nuevas cooperaciones. En este paso se pretenden revisar las
condiciones mds o menos beneficiosas para disefiar nuevas cooperaciones. La tabla
también resulta dtil para una auto-evaluacién de la red.
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Griéfica 117
Criterios para una cooperacion exitosa

Diseiio de cooperaciones exitosas Evaluacién* | Observaciones

Se ha establecido una plataforma de coordinacién aceptada por
los miembros de la red.

Se han acordado los medios de comunicacién para el intercam-
bio de informacién.

Se han fijado y acordado conjuntamente los hitos para el desa-
rrollo de la red.

Se han formulado algunas pocas reglas basicas para trabajar
oportunamente sobre conflictos.

Se toman en cuenta las diferentes experiencias, habilidades e
intereses de los actores.

La profundizacién de la confianza mutua se fortalece, a través
de medidas especificas.

Se realiza peridédicamente la evaluacién de experiencias y se
celebran los éxitos.

(*) 0 =no aplica/ 1 = aplica parcialmente / 2 = si aplica

A continuacién y con miras a los resultados se deducen de alli las medidas
adecuadas para la integracion de nuevos socios.

Etapas del desarrollo y patrones de cooperacion

Los sistemas de cooperacion se desarrollan por etapas que, sin embargo, son
reversibles. Cada etapa estd caracterizada por ciertos patrones tipicos de coo-
peracion.

Tema
;De qué se trata?

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Cudles son las etapas de desarrollo del sistema de cooperacién?
;Qué son las caracteristicas en relacién con varias funciones de cooperacién?
sHacia dénde se mueve el sistema de cooperacion?

Beneficio Permite comprender las etapas de desarrollo del sistema de cooperacion y

sA qué sirve? visibiliza los patrones de conducta de los actores.

Avlicacion El instrumento puede ser aplicado en un grupo mds grande. Al analizar los
P . . patrones de cooperacion es eficaz trabajar en varios grupos de trabajo para

;Cuéndo y d6n-

lograr comparaciones de las evaluaciones.

de resulta util? 5 . S
Laevaluacién delos patrones de cooperacidn exige una moderacién cuidadosa.
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Los diferentes pasos del instrumento pueden ser distribuidos en varias sesio-
Tiempo reque- nes o talleres. Esta distribucién puede resultar especialmente efectiva, porque
rido y nimero los pasos promueven la reflexién critica entre los actores. Para el analisis de
de participantes | los patrones de cooperacion y roles, es mds efectivo trabajar en grupos peque-
nos, porque en parte se trata de asuntos sensibles.

Indicaciones
;Qué hay que
cuidar espe-
cialmente en
la aplicacién?

El instrumento solamente tiene sentido, si los involucrados conocen bien el
sistema de cooperacién. Los pasos aqui mencionados no necesariamente tie-
nen que ser trabajados en su totalidad. También pueden ser ttiles por separa-
do. Es recomendable contar con un moderador externo.

A. Enfoque

El andlisis de las etapas de desarrollo, patrones de cooperacidn y roles permite
comprender mejor el sistema de cooperacién en su dindmica interna. Por buenas
razones, una red puede ser una asociacion suelta de actores que solamente interac-
tdan virtualmente. La red esta determinada en su estructura solamente por las limi-
taciones técnicas y la disponibilidad de tiempo de los involucrados. Por lo demas, los
actores como tales deciden en cudntas y en qué interacciones quieren participar y
cémo aprovechan las interacciones. Innumerables redes virtuales de conocimiento y
las redes sociales en el internet se ajustan a este modelo.

Un sistema de cooperacion retine ciertas competencias especificas y comple-
mentarias, en otras palabras es una red estructurada que aprovecha las competencias
de los actores en forma de coproducciones. Las actuaciones coordinadas no solamente
exigen vinculos fijos y acuerdos vinculantes entre los actores, sino también una con-
certacion inteligente de los aportes, asi como la gestion de los procesos de cooperacion.

Una mancomunidad municipal de agua potable que también incluye empresas
privadas podria considerarse un ejemplo de este modelo de cooperacién. Las munici-
palidades comparten una cuenca hidrogréfica, pero existen grandes diferencias entre
las comunidades por su ubicacién y sus requerimientos de agua. Hay servicios priva-
dos que participan fomentando una economia forestal sustentable, ampliando la red
de agua y asumiendo tareas de control para que las estructuras tarifarias sean trans-
parentes. Las comunidades mds pequefias y cercanas a las fuentes tienen sobre todo
el interés de que los bosques, con su impacto de retenciéon y equilibrio, se manten-
gan y desean que las ciudades y comunidades mds grandes compensen sus servicios
ambientales, pues son las que mds agua requieren. Exigen que las municipalidades
ubicadas rio abajo las apoyen con fondos para el manejo sustentable de los bosques y
la construccién de la infraestructura. Al mismo tiempo, los grandes consumidores de
agua en la industria, los domicilios y las entidades ptiblicas en las ciudades ubicadas
rio abajo tienen interés de mantener tarifas bajas.
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Este ejemplo muestra como en un sistema de cooperacion se reproduce un
cierto patrén bésico. El campo de actores y relaciones se estructura en mayor o me-
nor medida, como si un imdn colgara sobre particulas de hierro. Cuando se mueve
el imdn, cambian los dibujos de las particulas de hierro. El iman grafica entonces el
objetivo de la red, acordado previamente por los actores y modificable conforme
pasa el tiempo. Una red de conocimiento que funciona bien, por ejemplo, puede
iniciar acciones coordinadas en la investigacion y el desarrollo o también proyectos
conjuntos de investigacion, en el sentido de coproducciones. Cuando estos proyectos
terminan, la red puede continuar funcionando como red de conocimientos, es decir
vuelve a equilibrarse en un nivel de menor intensidad en la cooperacién.

En realidad, a menudo nace la necesidad de darse una constitucién en la forma
de unas reglas bdsicas y de diseiar las formas de cooperacion, de tal forma que los ob-
jetivos una vez acordados también puedan alcanzarse. No existen recetas para lograrlo.
Es decir, no se trata de juntar un par de reglas, un organigrama y unas relaciones labo-
rales formalizadas contractualmente, a la mayor brevedad posible. Las caracteristicas
de disefio mds importantes para buscar formas adecuadas de cooperacién en redes son:

+  Prioridad de las relaciones. Con la cooperacion surge un nuevo sistema social,
definido por las relaciones entre los actores involucrados. Las reglas que los
actores se dan a si mismos tienen poco peso en comparacién con las relaciones,
pues también estan sometidas a la dindmica de la negociacion entre los actores.

+ Dependencias reciprocas. Para el disefio de las relaciones es especialmente
relevante que los actores desarrollen una consciencia de las dependencias
y que explicitamente conversen sobre ellas. Mientras mas lo hagan, mds
conscientemente podran valorar la diversidad de actores y disefiar activa-
mente la dindmica y profundidad de las relaciones.

+  Expectativa de beneficio. Los socios de la cooperacidn esperan que su parti-
cipacién en la red les aporte un beneficio. La expectativa de beneficio puede
parecer secundaria al inicio, pero incluso durante la fase de euforia inicial
se mantiene como ansiedad de fondo. En principio, los actores saben que el
posible valor agregado solamente nace de la cooperacién y esperan una re-
particion justa de los beneficios. Aceptan obligaciones y responsabilidades
que posiblemente limiten parcialmente su autonomda, pero hacen célculos
sobre estas limitaciones, en comparaciéon con la expectativa de beneficio
que ofrece la cooperacion.

+ Postergacion en el tiempo. Los actores involucrados tienen diferente dis-
posicion de postergar en el tiempo sus expectativas de beneficio. La pos-
tergacion les da un aire de integridad y legitimidad moral. Sin embargo, la
paciencia pende de un hilo cuando observan que otros actores solamente
buscan ingresar su cosecha al menor esfuerzo y a la mayor brevedad po-
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sible. Normalmente los actores prefieren cooperar siempre y cuando los
demds también lo hagan y contribuyen su parte.

* Regla de justicia. Es parte de la regla de justicia, primero, que todos los
actores se sometan equitativamente a las reglas acordadas. Esto rige sobre
todo para el grupo de pioneros o fundadores. Los socios observan el aporte
o provecho que sacan los otros socios de la cooperacién. Para encontrar un
balance es necesario ser transparentes en la informacion.

+ Regla de las sinergias. En sus actuaciones conjuntas, los socios de la coope-
racion se orientan por la fortaleza de cada uno de los involucrados. Esperan
que por las fortalezas de los otros socios surjan nuevos potenciales.

+ Orientacién hacia la reciprocidad. Los actores saben que el valor agregado
esperado por la cooperacidon nace de la unién de fortalezas de los socios de
la cooperacién. Pero solamente estardn dispuestos a ofrecer sus fortalezas,
si otros también lo hacen.

+ Autonomia. Los socios de la cooperacién cuidan su autonomia y recha-
zan, por lo general, las exigencias que consideren como intromisién en sus
asuntos internos.

+  Conflictos. El equilibrio armoénico de intereses en el sistema de coopera-
cidn, en el sentido de la tan mentada situaciéon gana-gana, podria ser mas
bien la excepcién. Los conflictos no funcionan segiin recetas ideoldgicas.
Los actores generalmente no tienen mucha habilidad para moverse en re-
des planas porque su socializacién se produjo en organizaciones jerarqui-
cas donde, por ejemplo, las relaciones cargadas de emociones nunca pu-
dieron ser trabajadas y los conflictos se manejaron a través de la jerarquia.
En los sistemas de cooperacidn, la perspectiva a largo plazo de los actores
a menudo choca con los intereses y la expectativa a corto plazo que, por
lo general, guian fuertemente su comportamiento. En la mayoria de casos,
en un proyecto de cooperacidon hay ganadores y perdedores. Sin embargo,
la percepcion y conducta de los actores puede modificarse notablemente,
cuando se logra crear espacios de negociacion y beneficios visibles.

B. Procedimiento

Paso 1. Etapas de desarrollo de un sistema de cooperacion. Los sistemas de
cooperacion, en esencia, se constituyen a base del intercambio de informacién entre
al menos dos actores. Este intercambio de informacién es el fundamento de la inte-
raccién coordinada que puede llevar a un proyecto conjunto. Pero existen muchas
relaciones de cooperacidén que, por buenas razones, no pasan de la etapa mas ru-
dimentaria, el intercambio de informacidon. Para tomar consciencia de este hecho,
resulta util aprovechar el siguiente modelo de cinco fases.
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Gréfica 118
Etapas de desarrollo de los sistemas de cooperacion

Intensidad y compromiso en la

Co-produccién: Los actores involucrados Los actores aprovechan ventajas
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Alianza estratégica: Los actores invierten en Los actores actian independiente
la concertacion conjunta de la planificacion y el mente, pero como aliados en éreas
uso de recursos, en relacién con temas gara?'le's, esperando sinergias y
previamente acordados. I,
Coordinacién: Los actores invierten en el Los actores actuan independiente-
intercambio de informacién y alinean su propia mente, conociendo lo que hace el
planificacion con la planificacion de otros. otro, y esperan un valor agregado
Intercambio de conocimiento: Los actores Los actores aprovechan el
invierten en la gestion y el intercambio de conocimiento en la practica para
conocimiento explicito e implicito, y en la promocionar el Iaprendlzaje individual
construccion de Comunidades de Practicas. Y CZEIEIEIEE Eh Sl G,
Intercambio de informacién, como base para Los actores aprovechan la
toda forma adicional de cooperacion: los actores informacion, sacan sus conclusiones,
invierten tiempo en el intercambio de informacién pero actan independientemente.

para crear y mantener contactos

| FORMA DE COOPERACION | | BENEFICIO |

Caracteristicas de las etapas de desarrollo en las formas de cooperaciéon:

Todas las etapas de desarrollo avanzan sobre la base del intercambio
de informacién.

Existen muchos sistemas de cooperacién que, por buenas razones, per-
manecen en la etapa de desarrollo mas rudimentaria, el intercambio
de informacién.

Las etapas de desarrollo son reversibles. No es obligatorio pasar a la si-
guiente etapa. Cada etapa de desarrollo plantea diferentes responsabilida-
des y obligaciones.

No existen reglas generales sobre el ntiimero ideal de actores y los mecanis-
mos de coordinacién. Los sistemas de cooperacion son organizaciones de una
informalidad estructurada. Esto significa: A fin de cumplir con la respectiva
tarea, inventan la mezcla mds efectiva en cuanto a acuerdos vinculantes y pro-
cesos informales.
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+ Cuando la cooperacion se intensifica surge una mayor necesidad de meca-
nismos vinculantes de coordinacién.

+ El paso hacia la siguiente etapa es resultado de las negociaciones entre los
actores involucrados.

+  No existen acuerdos y contratos que no puedan ser modificados.

« Alinterior de los sistemas de cooperacién pueden formarse subsistemas en
diferentes etapas de cooperacion.

Paso 2. Posibles areas de conflicto. Con el paso del tiempo, los sistemas de
cooperacion desarrollan sus propias formas de cooperacion, en base a sus caracterfs-
ticas estructurales como el nimero de actores, la apertura, el grado de formalizacion
de la coordinacién. Cada una de estas caracteristicas estructurales alberga un poten-
cial de conflicto. A continuacién se bocetan siete puntos que cabe recordar.

+  Numero de actores. ;Se deberd llamar a muchos o a pocos actores? Con el
numero de actores crecen exponencialmente las exigencias para la negocia-
cién y coordinacion, aparecen actores grupos tematicos, circulos de poder
y parasitarios.

+  Homogeneidad de los actores. ;Se parecen los actores, en cuanto al sector
econdmico, los dmbitos de accién, tamano, ciclo de vida, regiéon de proce-
dencia? ;O se trata de actores de caracteristicas muy diferentes? Los grupos
homogéneos son poco innovadores y tienden a mostrar una conducta com-
petitiva. Los grupos heterogéneos tienen un alto potencial innovador, pero
se descomponen, cuando no se aprecia el valor de la diversidad.

+ Posicién dominante de algunos actores. ;Hay algunos actores clave que ejer-
cen gran influencia sobre las decisiones o los socios son bastante equilibra-
dos en cuanto a su influencia? La insuficiente transparencia sobre los roles, la
toma de decisiones y las inequidades en la informacién desarticulan el sistema
de cooperacion.

+ Apertura de la cooperacién. ;Cudn interesada estdn los actores en la par-
ticipacién de nuevos socios? ;Cudn facil o dificil es para los socios nuevos
ingresar al sistema de cooperacion existente? Demasiada apertura puede
sobrecargar el sistema de cooperacion, pues debera trabajar constantemen-
te en la integracion de nuevos socios. Poca apertura puede bloquear el cre-
cimiento y la capacidad de innovacién.

+ Grado de formalidad. ;Los acuerdos, los procesos operativos y de toma de
decision se fundamentan mds en reglas (por escrito) o la cooperacién fun-
ciona mds bien por acuerdos verbales y relaciones personales? Cuando no
se encuentra el equilibrio entre el minimo necesario de reglas y el 6ptimo
de flexibilidad informal, suben los costos de transaccion y baja la renta de
cooperacion.
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+ Intensidad. ;En qué medida es necesario que los actores se vean frecuente-
mente y lleguen a acuerdos? El esfuerzo de coordinar tiene que ser propor-
cionalmente razonable al beneficio esperado. Por lo general, los sistemas de
cooperacién exigen el encuentro directo cara a cara entre los actores.

+  Plazo. ;El plazo previsto para la cooperacién es corto, mediano o largo? Los
sistemas de cooperaciéon pueden ser institucionalizados y también pueden
quedarse temporal.

Paso 3. Diversos patrones de cooperacion. Para caracterizar el sistema de
cooperacion ya existente o a ser creado, en un primer acercamiento, resulta tutil
comparar cuatro perspectivas.

+ Perspectiva 1. Informalidad estructurada. Los sistemas de cooperacién
pueden ser simples o complejos, abiertos o cerrados. Desarrollan el equili-
brio —que consideran eficaz— entre estos polos que reflejan la denominada
informalidad estructurada.

Gréfica 119
Informalidad estructurada
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Preguntas: ;Dénde se encuentra nuestro sistema de cooperacién en la actua-
lidad? ;En qué cuadrante deberia moverse? ;Dénde se ubican los subsistemas? ;Qué
tensiones entre los subsistemas y el sistema de cooperacién en general se pueden
encontrar? ;Qué medidas, recursos y competencias son necesarias para mover el sis-
tema de cooperaciéon?

+ Perspectiva 2. Vinculo entre los actores y las reglas de interaccion. Las re-
laciones entre los actores pueden ser més bien estables o sueltas. Son, por
ejemplo, mds estrechas y comprometidas, si los actores comparten una larga
historia previa o comparten valores similares. De otro lado, las interacciones
entre los actores pueden ser informales o reguladas explicitamente.

Gréfica 1.20
Vinculo y reglamentacion de la interaccion
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SC= Sistema de cooperacién completo
SS-1=  Subsistema del sistema de cooperacion
EC= Ente coordinador

Preguntas: ;Qué vinculos entre los actores caracterizan el sistema de cooperacion?
;Cudn fuertemente estin normadas las interacciones? ;En qué cuadrantes deberia mo-
verse el ente coordinador? ;Qué tensiones entre los subsistemas el sistema completo se
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notan? ;Qué medidas, recursos y competencias son necesarias para la evolucién futura
del sistema de cooperacion?

+ Perspectiva 3. Poder e influencia.

Grifica 1.21
Relaciones de poder
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Preguntas: ;Qué actores o grupos de actores tienen mas poder e influencia que
otros? ;El poder estd mas bien concentrado o se reparte en diferentes actores? ;En qué
forma (personal o normativa) es ejercido? ;Qué actores actan mas bien sobre la base
de patrones de comportamiento de autoridad centralizada y de regulacion explicita?

+ Perspectiva 4. Toma de decision. Hay dos variables principales que caracte-
rizan los procesos de toma de decisién: por una parte, se trata de las posibi-
lidades de participacion, ya sea como consultas antes de la decisiéon o como
participacion directa en la toma de decisiones. Por otra parte, se trata del uso
de diferentes fuentes de conocimiento relevante para la toma de decision.
Los actores que orientan sus decisiones mds bien con base a evidencias estin
normalmente mads abiertos a la participacion.
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Gréfica 1.22
Procesos de toma de decision

Toma de decisién sobre la base

de conocimientos y evidencias

A

@
>

grupos de personas.
sepaiqe seynsuod A sajeqap Jod

epeAijow ‘euaige s uoedniued e

La participacion se limita a pequefos

4/
7

Toma de decision sobre la base
de preferencias y relaciones
personales

Preguntas: ;Qué actores se ubican en qué cuadrante? ;Qué influencia tienen
los actores del cuadrante de fuerte orientacién hacia el conocimiento en los procesos
de toma de decisién? ;Como se puede fortalecer su influencia? ;Qué dificultades en-
cuentran otros actores para pasarse a este cuadrante?

Paso 4. Patrones de conducta. En el sistema de cooperacion los actores llegan ya
moldeados y vienen con sus patrones de conducta desde sus organizaciones de origen.
Esto se expresa sobre todo en redes que retinen a actores estatales, de la sociedad civil
y del sector privado, por ejemplo: generadores privados de energia, consumidores de
energia y asociaciones ambientalistas, y entidades ptblicas de control que imponen la
normativa y estdn a cargo del control. Sus roles estin moldeados ya previamente por
sus funciones y las expectativas de otros actores. Es evidente que estos roles siempre
se presentan en formas mixtas y disfrazados. Sin embargo, resulta util tener presente
algunos de los roles que surgen.
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Grafica 1.23
Patrones y roles

Rol (en
” Tareas o funciones
orden alfabético)
Analitico Investiga y analiza el entorno de los proyectos conjuntos y los alimenta con
sus resultados.
Ansioso
de poder y Enprimerainstancia,leinteresaaumentar su poder y perfilarse personalmente.
reconocimiento
Promociona la auto-reflexion en el sistema de cooperacion, evalta y ofrece
Asesor . -
retro-alimentacion sobre el desarrollo de la red.
Corredor Abre el acceso al conocimiento nuevo, intermedia en la red conocimientos

de conocimiento

atiles y organiza el intercambio de conocimientos.

Defiende los intereses y las preocupaciones del sistema de cooperacién y de

Cabildeador VR . i,
los proyectos frente a la opinion publica y las entidades politicas relevantes.
Relaciona a actores y temas, intermedia entre subsistemas, conecta a los ac-
Conector
tores con su entorno.
Coordinad Es el encargado de la informacién en el sistema de cooperacién y de la comu-
oordinador . . . .
nicacién. Organiza la toma de decisiones y ejecuta lo que se resuelve.
Disenador Disefia procesos, coordina los aportes de los diferentes actores, optimi-

de procesos

Za Pprocesos.

Tiene reputacién, defiende los intereses del sistema de cooperacién frente a

Embajador g . L
) terceros y visibiliza el perfil del sistema de cooperacién.
Fomenta la formacién de la red entre los actores, es el que da las ideas y em-
Impulsador . L .
puja la realizacién de nuevos proyectos conjuntos.
. En caso de tensiones y conflictos, ofrece sus servicios como mediador y goza
Mediador ., ..
de la aceptacién de los actores en el cumplimiento de este rol.
Modera negociaciones en el sistema de cooperacién, teniendo seguridad en
Moderador , .
los métodos y presenta los resultados de forma concisa.
. Evita dar su propia opinién y trata de quedar bien con todos, se suma a cual-
Oportunista .
quier grupo para aprovechar los resultados.
Organizador Organiza reuniones, establece relaciones, se preocupa por la imagen externa
de eventos y la visibilidad de los resultados.
- Trata de prestar el menor aporte posible y al mismo tiempo participar
Pardsito .
del beneficio.
Defiende intereses institucionales, crea normas y controla su cumplimiento.
Regulador

En casos, puede facilitar u obstaculizar proyectos conjuntos.
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Construccion de confianza

La confianza es un bien escaso que crece lentamente y se puede perder con
facilidad. No se crea confianza, cuando solamente se habla al respecto. La
conflanza se crea o se pierde con la interaccion. Los sistemas de coopera-
ci6n promueven el fortalecimiento de la confianza, porque esto aumenta
su estabilidad y reduce los costos de transaccion.

Tema
;De qué se trata?

Preguntas clave
;Cudles son las pre-
guntas centrales?

;Coémo nace la confianza?
;Qué posibilidades de intervencién tenemos para promover la confianza?

Valorar la base de confianza en el sistema de cooperacion, descubrir posi-
bilidades de accién que favorezcan las relaciones de confianza y con ello,
reduzcan la complejidad.

Beneficio
sA qué sirve?

Elinstrumento deberia discutirse y aplicarse primero en un grupo peque-
o de trabajo. Los criterios pueden ser adaptados, reducidos o ampliados.
El instrumento puede ser aplicado de diversas formas:

1. Como valoracion total del sistema de cooperacién y, para el andlisis de

Aplicacién las relaciones, separando las perspectivas: dos o mds actores valoran una
;Cuédndo y dénde relacion, a partir de sus experiencias y comparan luego estas valoraciones.
resulta util? 2. Como base para una encuesta a los actores, para luego valorar los re-

sultados en un grupo.

En parte se trata de aspectos que requieren sensibilidad, cuando se pre-
sume que el nivel de confianza estd en conexién con conflictivos latentes.
En estos casos, se recomienda buscar apoyo de un moderador externo.

El instrumento puede ser aplicado en medio dia. Se usaréd al menos una
hora para identificar diferentes casos.

T1/empo requerlfi(') LA N inicio, el instrumento deberia ser aplicado en un grupo pequeno, para

namero de partici- . S ;

S hacer. las pr1me)ra.s experiencias con él. En el marco de un taller se puede
trabajar con maximo 20 participantes. En este caso, es recomendable tra-
bajar con el apoyo de un moderador externo.

Indicaciones El instrumento exige un alto grado de apertura de los participantes, es-

;Qué hay que cuidar | pecialmente la sesién para evaluar los resultados. Suelen salir a la luz per-

especialmente en cepciones divergentes, incluso a ratos conflictivas. Por ello se recomienda

la aplicacién? trabajar con ayuda de un moderador profesional.
A. Enfoque

Incluso los actores abiertos a la cooperacién y con buena voluntad, en primera
instancia se encuentran con recelo y algo de desconfianza con otros actores. Esto es
normal, porque el patrén aprendido y dominante es el comportamiento competitivo.
Por ello, seria ingenuo y riesgoso renunciar al cuidadoso sondeo de la nueva situa-
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cion. Los actores se acercardn poco a poco. La mejor forma es partir de experiencias
précticas de cooperacién. Asi aprenderdn que el patrén bésico de las relaciones en
los sistemas de cooperacion es la colaboraciéon complementaria. Esto presupone que
los actores involucrados dejen de lado la conducta competitiva y la reemplacen por
confianza en las competencias complementarias de los demds actores.

La confianza es un recurso importante dentro de un sistema de cooperacién
efectivo y eficiente (ver Belzer, 1993). Promociona el intercambio de informaciones
y experiencias, facilita la comunicacion y la concertacion de los procesos de contri-
bucién o prestacion, simplifica y acelera los procesos de cooperaciéon y disminuye los
costos de transaccién. Al mismo tiempo la confianza es una materia extrafia, inestable
y efimera, constantemente necesitada de ser alimentada para que no se desvanezca.
En una relacién, en la que la confianza es una caracteristica sustancial, no se la puede
imponer y depende fundamentalmente de la compensacion entre confianza entrega-
da y merecida. Poco a poco nace la confianza, se la otorga y profundiza, en ocasiones
también se la pierde y se la retira. Surge a través de experiencias en la cooperacion y
de mutuos supuestos en el proceso de interacciéon. Cuando los supuestos coinciden
con las experiencias mayoritariamente crece la confianza, ya que el comportamiento
vuelve pronosticable y previsible.

El dilema fundamental del fortalecimiento de la confianza es que ofrece gran-
des beneficios, pero va acompanado de riesgos. Se invierte en confianza, a partir de
un supuesto sobre a conducta del otro actor. Un proverbio alemdn dice que la con-
fianza es buena, pero el control es mejor. Resume lo dicho, pero mds bien a favor de
la desconfianza. La profundizacién de la confianza en los sistemas de cooperacién
también es importante porque los actores tienden a compensar la falta de confianza
con reglas y estructuras. Tratan de lograr mayor seguridad a partir de complicadas
reglas, porque no se confian. Esto promueve una mentalidad de mutuo control, por
lo tanto, mds bien mina el fortalecimiento de la confianza. Un sistema de cooperacién
que se mueve dentro de una espiral hacia abajo, pronto se resquebrajara.

Como los actores dependen entre si para alcanzar el objetivo de la coopera-
cidn, el escepticismo a la espera y la desconfianza presentan grandes obstdculos para
la colaboracién eficaz y eficiente. El fortalecimiento de la confianza se constituye me-
nos por los intereses explicitos y mds por las percepciones especificas de cada actor.
En ocasiones, los actores con intereses similares o parecidos también pueden mirar-
se con desconfianza, porque se reconocen mds como competidores y menos como
socios. La confianza nace lentamente. Sin embargo, inicialmente gran parte de los
supuestos, las intenciones y los intereses de ambos lados son invisibles y tacitos. Estas
informaciones son algo asi como el subtexto de fondo sobre el escenario, donde su-
ceden los hechos. Alli pueden nacer la desconfianza y envidia, en vez de la confianza.
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La dindmica del fortalecimiento de la confianza es directamente palpable
cuando un actor invierte en construir confianza, haciendo ofertas de comunicacién
y de apertura, sin que el otro actor responda. En consecuencia dard un paso hacia
atrds, en ocasiones su desconfianza incluso serd mayor que antes. Esto significa que
las inversiones en profundizar la confianza se basan en un principio de equilibrio. La
confianza entre los actores se ubica a un nivel aceptado y posible para ambos actores,
por lo general, al nivel més bajo, definido por los calculos de riesgo por parte de uno
de los actores involucrados.

La confianza se fundamenta primero en el supuesto de buena voluntad del
otro actor o al menos en el supuesto de cero danos para el que confia en sus actua-
ciones. En segunda instancia, se basa en el intercambio reciproco, transparente y si-
métrico de informaciones sobre objetivos, intenciones y planes. En tercera instancia,
surge y se profundiza con las actuaciones reciprocas y una distribucién transparente
y justa del beneficio alcanzado conjuntamente. En cuarta instancia, dentro de las
cooperaciones estructuradas jerdrquicamente que no conocen un intercambio simé-
trico de informaciones, la confianza se convierte en una lealtad exigida desde arriba
y una desconfianza latente ejercida ante el poder para protegerse preventivamente de
cualquier posible dafio.

En todos los casos, las experiencias de terceros juegan un papel preponderante,
porque los actores sacan conclusiones sobre la confiabilidad de los demds actores.
La confianza se entrega como una moneda, a lo largo de toda la cadena de la con-
fiabilidad. Incluso un actor desconocido puede resultar confiable porque goza de la
confianza de otro actor que ya se ha ganado la confianza.

Fortalecer la confianza y cuidar las relaciones de confianza son procesos de
comunicacién de largo aliento, en los que hay que invertir notables recursos en di-
nero y tiempo. El capital de confianza construido puede perderse y destruirse en un
santiamén. Una vez perdida la confianza, se enfrenta un gran obstaculo si se quiere
volver a ganarla. La confianza, en esencia, se construye desde tres lados:

+ Confianza en las caracteristicas personales de los actores (bono de simpa-
tia). Uno se cae bien. La confiabilidad que se otorga a un actor es guiada por
la edad, el género, la orientacién cultural, el carisma o la pertenencia a un
grupo profesional o una clase social.

+ Confianza en el proceso de interaccién entre actores (factor social). Uno se
siente tomado en serio y tratado amablemente. Los encuentros positivos y ne-
gativos en el pasado producen supuestos sobre la conducta del otro actor a
futuro. Si el comportamiento hasta la fecha parece grato y previsible, entonces
se le brinda confianza al actor; este se la gana; es decir, capitaliza confianza.

+ Confianza en la institucionalidad (fiabilidad). Uno se siente seguro frente a
cualquier sorpresa desagradable. La fiabilidad es esencialmente el resultado
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de la justicia e imparcialidad, del cuamplimiento de compromisos y del trato
equitativo, y de la transparencia en la toma de decisiones. En consecuencia,
se le otorga un alto nivel de fiabilidad a la institucién y en el cumplimiento
de sus funciones.

Cuando se construyen nuevas relaciones de cooperacion, el cuidadoso forta-
lecimiento de la confianza juega un papel central. Las posibilidades informales de
contactarse y encontrarse son igual de importantes que los procesos de trabajo y la
toma de decision. Un viaje conjunto de los diferentes representantes de las organiza-
ciones, durante el cual se rompe el hielo de la desconfianza entre los actores, puede
ser un aporte igual de importante para alcanzar el objetivo que un acuerdo sobre los
derechos y prestaciones de los actores.

B. Procedimiento

El instrumento sirve para analizar el proceso de interacciéon entre los actores,
ofrece indicios sobre el estado actual de la confianza entre ellos. Las relaciones de con-
fianza se refieren a si mismas, en el sentido de que se someten a la confidencialidad.
La confianza se ejecuta, no se discute. Por ello, no se puede plantear directamente la
pregunta sobre la confianza entre los actores o la fiabilidad de instituciones. Tampoco
se puede preguntar por las causas y el trasfondo de la confianza o desconfianza. El
analisis se realiza, por tanto, primero a manera de valoracién general y an6nima. De
esta ya se pueden deducir medidas concretas para fortalecer la confianza.

En un sistema extendido de cooperacion serd poco probable que se pueda ana-
lizar todas las relaciones entre los actores. Si se mantiene la desconfianza y se han
dado tensiones entre los actores, entonces se deberia intentar al menos revisar mas
de cerca algunas relaciones entre los actores clave. Esto implica, naturalmente, contar
con la aceptacion de los involucrados y generalmente requiere de la intervencion de
un moderador externo.

Para observar los cambios en la confianza, es util repetir periédicamente la va-
loracién general. El procedimiento puede ademds ser utilizado de forma constructiva
como observacion externa por parte de terceros o para promover la auto-reflexion
entre los actores. Esto exigird un acercamiento prudente. Nadie puede verse obligado
a hablar sobre el nivel de confianza y sus dudas sobre la fiabilidad de otros.

Paso 1. Adaptar el instrumento a la situacién concreta. Conforme primero un
pequeio grupo de trabajo ad-hoc para discutir el instrumento. Pénganse de acuerdo
sobre los diez criterios del grafico, buscando para cada criterio un ejemplo concreto.
Si no encuentran un ejemplo concreto para alguno de los criterios, déjenlo de lado.
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Paso 2. Definir la forma de aplicaciéon. A menudo es suficiente tener una eva-
luacién general, para ponerse luego de acuerdo sobre una medida concreta para pro-
fundizar la confianza. Las posibilidades de aplicaciéon son:

Valoracion general de todo el sistema de cooperacién. En el sentido de un
diagnéstico rudimentario, los actores valoran uno a uno los diez criterios
que previamente fueron colocados en la pizarra, con puntos adhesivos.
Las diferencias en términos de valoracién maxima y minima sera poste-
riormente objeto de discusiéon sobre las medidas de fortalecimiento de
la confianza.

Valoracién de una relacién previamente seleccionada. Los actores esco-
gen una relacién que quieren valorar, por ejemplo, la relacién entre el ente
coordinador del sistema de cooperacién y un actor clave.

Analisis de la relacién con separacién de perspectivas. Dos o mas actores
valoran la base de confianza en una relacién desde sus experiencias y pos-
teriormente comparan sus valoraciones individuales.

Paso 3. Valorar criterios. Dependiendo de la forma elegida de aplicacion, es
conveniente ponderar los diez criterios. Pregunta clave: ;qué criterios son especial-
mente importantes para la profundizacién de la confianza en el caso que nos ocupa?
En los criterios especialmente importantes se puede duplicar la ponderacién de (1,
2,3,4)a(2,4,6,38).

Gréfica 1.24
Criterios sobre el fortalecimiento de la confianza

1 Experiencias positivas de cooperaciéon hechas en el pasado

No hemos hecho o solamente he-
mos hecho experiencias negativas
en la cooperacion.

Hemos hecho experiencias muy po-
sitivas y utiles en la cooperacion.

2 Transparenciay previsibilidad de intenciones y objetivos

Las intenciones y los objetivos de
los demis actores no estan claros
o hasta ocultas para nosotros.

Las intenciones y los objetivos de
los demads actores nos han sido co-
municados y estdn claros.

3 Mutua dependencia

para alcanzar el objetivo

Cada actor intenta alcanzar sus
objetivos por cuenta propia.

Estamos conscientes que solamen-
te podemos alcanzar los objeti-
vos conjuntamente.
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Existen pocas posibilidades para
la comunicacién continua.

Existe un intenso intercambio y las
tecnologias de comunicacién es-
tan aprovechadas.

No existen oportunidades para
encontrarse cara a cara con los 1 2
otros actores.

Existen encuentros regulares que sir-
ven para profundizar las relaciones.

Se ignoran los acuerdos y casi no
se cumplen.

Los acuerdos se negocian con trans-
parencia y los acuerdos se cumplen.

Ventajas y beneficios se re-
parten de forma unilateral y | 1 2
sin transparencia.

Se negocia abiertamente la distri-
bucién de ventajas y beneficios y se
llega a una solucién justa.

La conducta de los representan-
tes de otros actores es imprevisi- 1 2
ble y cambiante.

Se conocen a los representantes y
se mantienen buenas relaciones
con ellos.

Las tensiones y los conflic-
tos son un tabi; no se gestio- 1 2
na adecuadamente.

Se habla oportunamente sobre los
conflictos y se los maneja de for-
ma constructiva.

La imagen es sesgada y no posi-
tiva para algunos actores.

La imagen externa se sustenta en el
desarrollo del sistema de coopera-
cién y le da un Perfil.

Suma X de las valoraciones Comentario:
Suma X / 10 = promedio @ de todas las va- .

. Comentario:
loraciones
Varianza A (valores maximas y minimas) Comentario:
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Paso 4. Resultados y discusién. Suma, promedio y varianza de la valoracién
dan indicios importantes sobre las opciones concretas de fortalecer la confianza y
optimizar la cultura de comunicacién en el sistema de cooperacién. Preguntas guia

para la evaluacion:

+ ;Sobre qué fortalezas puede apoyarse la creacién de confianza?
+ ;Dénde se pueden reconocer los grandes vacios de confianza?
+ ;Qué tensiones y conflictos se vislumbran?
+ ;Qué reglas debemos modificar en el sistema de cooperacién para promo-
cionar el fortalecimiento de la confianza?
+ ;Con qué medidas concretas podemos fortalecer la confianza?, por ejemplo:
- Se elabora un mapa de actores que realza especialmente las relaciones
complementarias entre los actores.
- Se aumentan las sesiones de trabajo sobre temas especificos, para mejo-
rar las posibilidades de tener un contacto directo.
- Se delega al ente coordinador que instale una plataforma abierta de co-
municacion en el internet.
- Se delega a un grupo de trabajo para que disefie una nueva imagen ex-
terna del sistema de cooperacion y que solicite la opinidn de varios gru-
pos de actores.

Paso 5. Repeticiones periddicas. Para observar las modificaciones en la pro-
fundizacion de la confianza resulta util repetir periédicamente el andlisis, sea como
valoracidn total o andlisis de las relaciones. La aplicacion periédica mejora la dispo-
sicién para implementar medidas concretas y la auto-reflexiéon de los actores. Como
opcidén adicional se ofrece recurrir ademds a las opiniones de observadores externos.

Negociar
Negociar es una forma especial de interaccion social. Es un proceso que
exige tiempo, paciencia, flexibilidad y especialmente, el reconocimiento
Tema mutuo de los intereses y la disposicion de ceder para llegar a un compro-

;De qué se trata?

miso. En los sistemas de cooperacién, este proceso central es constitutivo.
La cooperacion se basa en acuerdos que deben ser negociados por los mis-
mos actores.

Preguntas clave
;Cudles son las pre-
guntas centrales?

;Cudles son los factores mds importantes que influyen en el proceso
de negociacion?

sEn qué se deberd centrar la atencion de los involucrados para poder al-
canzar acuerdos viables?

Beneficio
sA qué sirve?

Construccién de una base para la estructuracién y gestién del proceso
de negociacion.
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En primera instancia, el instrumento sirve para preparar y gestionar un pro-
ceso de negociacién, desde la perspectiva de los involucrados. Si, una vez
avanzado el proceso de negociacidn, ya se ha construido esta base de con-
fianza, entonces el instrumento puede ser aprovechado para la coordinacién.
Se recomienda la intervencién de un moderador externo y la preparacién
detallada en un pequefio grupo de trabajo.

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

El instrumento puede aprovecharse para la preparacion individual o tam-
bién en el marco de un proceso de negociacién. Mientras mayor sea el nu-
mero de involucrados, mas importante serd la moderacion profesional del

Tiempo requerido proceso. Puede ser necesario instalar un proceso preliminar para negociar
y nimero de parti- los aspectos de la estructuracién del proceso: participacion, agenda, for-
cipantes macién de subgrupos, plazos, normas de negociacién, apertura a expertos

externos y estructuracion de la negociacion por temas. Por lo general, esto
exige la formacién de un grupo central, compuesto de delegados de los
diferentes grupos de negociacion.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

El instrumento ha demostrado ser til, cuando es aceptado solamente por
algunos involucrados; no hay que obligar a nadie. Al inicio, cada uno de
los involucrados tiene una idea propia de cémo negociar mejor.

A. Enfoque

La gestion politica y social del sistema de cooperacidn surge de la interaccién
entre los diversos actores. El mecanismo basico de comunicacién es la negociacién
(ver Voeth y Uta, 2009*). Esta es una diferencia fundamental con respecto a organi-
zaciones jerarquicas y cerradas. La experiencia de trabajo de la mayoria de actores se
limita a la gestién en estos sistemas cerrados. Por ello, tienden a trasladar esta expe-
riencia hacia sistemas planos de cooperacion, con consecuencias negativas: tienen
poca experiencia en el trato a pie igualdad con las partes de negociacioén y tienen
menos pericia en negociar compromisos pragmaticos.

A diferencia de las organizaciones cerradas que definen los margenes de ma-
niobra a través de reglas, roles, competencias y metas a lograr, cada uno de los in-
volucrados en un sistema de cooperacidon persigue sus propios objetivos y tiene sus
propios procedimientos de negociacion; estos son entendidos solamente en parte
por los demads involucrados. Por tanto, la negociacién en sistemas de cooperacion,
en primera instancia es un vuelo a ciegas. Los involucrados hacen sus supuestos y
proyectan sus propios procedimientos. Tanto mayor es la importancia de aquellos

34 Aunque hacen referencia a empresas, puede también ser ttil en el caso de redes. Cabe mencionar
que usamos el término “negociacién” de forma neutral, notando que el concepto se ha arruinado
en el sentido de tratar de incidir y lograr un beneficio ilicito.
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elementos que crean un buen ambiente de negociacién como encuentros personales,
capacidad de escucha, disposicion de llegar a compromisos y empatia.

Grdfica 1.25
Elementos del proceso de negociacion

posibilidades de encuentros

Presion e incidencia
Disponibilidad y habilidad ﬂ de actores externos
de los moderadores @

[ Lugar, tiempo, plazos, ]

{Mesa redonda
o cuadrada?

Intereses de los involucrados
Posibles beneficios de una
negociacién exitosa
Apertura y empatia

Medidas para profundizar

la confianza

Capacidad de construir compromigos
Cambio de relaciones de poder
Criterios para evaluar
diferentes opciones

Uso de métodos manipulativg

[ Expectativas propias

y necesidades ]:>

4 3\
Acuerdos
viables

Relaciones personales :>
entre los involucrados

Modelos mentales y &
estilos de comunicacion

Experiencia de negociacion
y modelos mentales

Evaluacion constante entre
una solucién negociaday la
despedida de la mesa

Mejor alternativa posible en lugar de una
solucion negociada: Incentivos para romper las
negociaciones y retirarse de la negociacion

El disefio de relaciones interdependientes se fundamenta esencialmente en la
manera como los actores se acercan paulatinamente, cémo intercambian experien-
cias y conocimiento y cémo buscan soluciones conjuntamente. Los desequilibrios
en la participacién en las negociaciones y, posteriormente, en el beneficio, conducen
a mayores expectativas entre aquellos que no han sacado provecho o se sienten en
desventaja. Solamente si las negociaciones durante un periodo de tiempo largo pro-
fundizan y fortalecen las relaciones y conducen a un balance aceptado en cuanto al
beneficio, el sistema de cooperacién gana en estabilidad. Es ingenuo y un truco bara-
to de creer que toda negociacion puede ser moldeada hasta conseguir una situaciéon
gana-gana. Hay ganadores y perdedores. Lo esencial es ver como se lo maneja dentro
del largo plazo.

En las negociaciones entre los socios de la cooperacién se encuentran intere-
ses diferentes pero legitimos, desde las diferentes perspectivas individuales de cada
involucrado. Por ello, la cultura de negociaciéon deberia constituirse de tal forma que
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los socios puedan presentar sus intereses sin restricciones. Ademds, el clima para la
negociacion se puede mejorar, si logramos crear espacios para el encuentro personal.
La base de toda negociacidn es el reconocimiento de las legitimas preocupaciones y
la diversidad de intereses. La fria indiferencia o una tolerancia complaciente frente
a los puntos de vista de los demds no son suficientes. Se trata de un reconocimiento
que también se exprese como tal.

Pero este reconocimiento no es suficiente. Adicionalmente hay que hacer mds
grande el pastel, por el cual todos se pelean, antes de repartirlo. Si se detallan las pre-
ocupaciones y los intereses de todos, existe la posibilidad de explorar nuevo terreno
en el sentido de nuevas opciones de solucién. Esta posibilidad se abre, entre otras,
porque durante el proceso de negociacién permanentemente se descubren e ingresan
nuevos puntos de vista. El ingreso de otros involucrados, la recopilacién de nueva
informacién y una compensaciéon por una desventaja reconocida como tal por los
involucrados representan, por ejemplo, amplian las opciones. Una negociacion cons-
tructiva y pragmadtica toma en cuenta lo siguiente:

+ Reconocer los diversos intereses entre los involucrados.

«  Reconocer las sefiales discretas de oposicién: reticencia, desconfianza, dis-
tante escepticismo, miedo a salir perjudicado o a perder poder. Si la opo-
siciéon se mantiene en el 4mbito de los supuestos y las especulaciones, por-
que no puede ser expresada o no es tomada en serio, se vuelve mds dificil
y aguda.

+ Asegurar que todos los involucrados tengan un acceso equitativo y transpa-
rente a informaciones relevantes.

+  Definir algunas reglas bésicas para la negociacion, llegar a acuerdos sobre
participantes, plazos y agendas.

+ Crear un marco de negociacién agradable, en términos de lugar y horarios.

+ Apertura de la negociacién hacia nuevas posibilidades y nuevos puntos de
vista. Abrirse a consultas de expertos.

+  Precisar los intereses y reflexionar conjuntamente sobre los pros y contras
de las diferentes soluciones. Establecer criterios para valorar las opciones.

+ Desarrollar soluciones que son mejores para los involucrados, de lo que
serfa no llegar a ninguna solucién o la salida del sistema de cooperacién.

Aunque pareceria evidente, ninguna negociacion real se desarrolla exactamente
segtin este modelo. Las negociaciones siempre estaran influenciadas por las expectati-
vas tdcitas de los mismos involucrados que, con sus diversas orientaciones culturales,
habilidades y con estrategias mds o menos transparentes, influyen sobre el proceso de
negociacion. El éxito depende de que se logre estructurar el proceso de forma clara. En
la negociacién también se produce siempre una negociacién sobre quién conduce la
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negociacion. Mientras menos claridad existe en el proceso, mas urgente resulta volver a
recordarse algunas reglas de negociacion:

Reconocer y aceptar los diferentes intereses. En un inicio, las partes de la
negociacion no estan conscientes de toda la gama de intereses que existe.
También ocultan sus propios intereses, porque a nivel tactico la transpa-
rencia les puede debilitar. Las orientaciones culturales o la necesidad de
armonizaciéon pueden conducir a que se simule que todos los involucrados
tienen los mismos intereses. Por lo tanto, hay que construir primero el re-
conocimiento, de que todas las partes en la cooperacién tienen intereses
diferentes y tienen el derecho de defenderlos durante la negociacién. Por
lo general, las partes de la negociacion reflexionan previamente, si tienen
una alternativa a la negociacion y a partir de qué punto quisieran, dadas las
circunstancias, abandonar la mesa de negociaciéon. Sin embargo, el cami-
no hacia una solucién negociada debe pasar por el intercambio sobre los
intereses y de los argumentos que los prueben. Mientras mds los actores
involucrados realmente sienten que sus intereses estdn tomados en serio,
mads se refuerza su compromiso con el proceso.

Transformar las posiciones duras en intereses movibles. Por lo general, las
partes tienden a atribuir el problema (entre otros: objetivos poco claros, re-
cursos limitados, conflictos en materia de roles y objetivos) al posiciona-
miento, a la conducta o relacién con otros actores, por ejemplo, después de
una alianza fallida. Esta proyeccidn tiene la desventaja, de que la negociaciéon
se centra en estas posiciones y conductas, y no en los contenidos. En con-
secuencia, se elabora una estrategia de negociacién que apunta a cambiar
al otro en su forma de comportarse. Sin embargo, esto es opuesto al pen-
samiento fundamental de la negociacién entre socios que son diferentes y
que persiguen intereses diferentes, legitimamente. Por ello, la negociacién
exitosa en el sistema de cooperacién debe intentar colocar en el centro de la
atencion el objeto, por ejemplo, la falta de recursos o la falta de cooperacién
o la deficitaria coordinacién de la red. Para pasar de posiciones a contenidos,
no hay camino recto, habra que conformarse con dar uno que otro rodeo.
Puede incluso ser necesario que los involucrados primero comuniquen sus
mutuas percepciones y descarguen su fastidio. En tal caso puede resultar util
contar con un moderador sutil.

Aumentar el tamanio del pastel. Mientras mas exactamente se revisa el ob-
jeto de la negociacién, desde diferentes aristas, mas informacion estard a
disposicién para la negociacién. Para ello puede ser util escuchar a terce-
ras personas y a expertos externos que ofrecerdn nuevas perspectivas con
opciones anteriormente desconocidas. De esta manera se amplian las op-
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ciones de solucién (la llamada contingencia sistémica) y se elimina la fija-
cién en la tnica solucién supuestamente posible. Asi, la gama de posibles
opciones de solucidn se expande. Al ampliar el ndmero de opciones (con-
tingencia sistémica), la probabilidad de llegar a un acuerdo aumenta. Las
opciones ampliadas proporcionan también la base para reflexionar sobre
los criterios para la evaluacién de estas opciones.

+ Acuerdo sobre criterios de evaluacién. La evaluacién conjunta de las posi-
bles soluciones es una herramienta fuerte para reforzar el compromiso de
los actores. Para evaluar las diferentes opciones, la negociacién debe llegar
a un listado abierto de criterios de evaluacion. Para ello, se deberd revisar el
posible beneficio para los socios de la cooperacion y las consecuencias de
la solucién, a largo plazo. Finalmente, los criterios transparentes también
permiten considerar posibles compensaciones para llegar a un equilibrio
entre diferentes intereses.

B. Procedimiento

Paso 1. Centrar la atencion en los diferentes intereses. La negociacién avanza
en funcion de la transparencia sobre los intereses. En primera instancia es ttil que
cada parte exponga los respectivos intereses relacionados con el objeto de negocia-
cién. Es necesario presentar los intereses de forma clara y comprensible, de ser po-
sible probandolos con ejemplos y nombrar también los respectivos argumentos. La
siguiente matriz resulta util para visualizar los diferentes intereses.

Grifica 1.26
Diferentes intereses

Objeto de la negociacion:

Intereses propios: . . . ,
. . . Supuestos intereses Requerimientos mi-
Actores participantes | necesidadesy preocu- . ]
.. . s . contrarios de otros nimos para la nego-
en la negociacion paciones mas impor- . . ]
actores clacion exitosa
tantes

A
B
N

Paso 2. Recopilar conjuntamente nuevas informaciones. En un segundo mo-
mento se puede pasar a analizar conjuntamente, en detalle, el objeto. Sin lugar a
dudas puede ser sensato postergar el proceso de negociacion para recabar mads infor-
maciones o para informarse con expertos. La experiencia de recopilar conjuntamente
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nuevas informaciones crea un clima de negociacion favorable y promueve la disposi-
cién a aceptar diversas percepciones.

Paso 3. Profundizar la confianza. Para llegar a buenos resultados en la ne-
gociacion es indispensable crear confianza reciproca. Es especialmente util registrar
explicitamente los pequefios avances, por ejemplo, haber acordado una agenda con-
junta para el proceso de negociacion. Se deberd tener al menos la suficiente confianza
de saber que nadie va a salir con gato por liebre. Los encuentros personales, fuera de
la mesa de negociacion, promueven la confianza.

Paso 4. Desarrollar opciones de solucion. No se trata de llegar a soluciones
rapidas, sino de ordenar y aprovechar las informaciones nuevas sobre el objeto, para
encontrar nuevas soluciones que anteriormente no estuvieron en el angulo de vista.
Vale la pena esforzarse creativamente en este sentido, porque con el surgimiento de
nuevas opciones de solucidn se crea en ambas partes la sensacion de que se estd tra-
bajando conjuntamente en encontrar una solucién.

Paso 5. Acordar criterios de evaluacién. Las opciones de solucién serdn pre-
sentadas en toda su gama. Para cada opcién de solucion se analizardn y documen-
tardn los pros y contras. Sobre esta base se acordaran criterios, segtn los cuales se
valoraran las variantes de solucion. Para ello es necesario analizar el posible beneficio
para los socios de la cooperacion y las consecuencias de la solucidn, a largo plazo. La
presentacion transparente permitird finalmente también reflexionar sobre posibles
compensaciones para llegar a un equilibrio de intereses.

Paso 6. Promover la auto-reflexion. La capacidad de auto-reflexién es un re-
curso de los mismos actores. Un proceso de negociacién a veces fluird mejor, otras
veces serd mds entrecortado. Cuando los involucrados empiezan a reflexionar sobre
el proceso, encontrardn avances y tomardn mas consciencia de la forma en que se
obstaculizan mutuamente. A partir de este momento empiezan a participar activa-
mente en el diseno del proceso.
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Capitulo dos
Factor de éxito “Orientacion estratégica”

Evidentemente no puedo decir, si estard bien cuando cambie;
pero si puedo decir: tiene que cambiar, si queremos que esté bien.
Georg Christoph Lichtenberg

La orientacion estratégica genera espacios de maniobra

Mirar hacia atrds enciende luces

No es coincidencia que el término “estrategia’, proveniente del griego, asi
como otros conceptos utilizados en la gerencia hayan sido originalmente aplicados
al mundo militar (griego stratos = ejército, agein = conducir). Pasando a otra cul-
tura, la obra china, escrita hace 2 500 afios por Sunzi (1988), El arte de la guerra, se
ha convertido entretiempo en un cldsico de la literatura sobre la gerencia. Cuenta
experiencias prdcticas, de las cuales se pueden sacar conclusiones para el liderazgo
militar, por ejemplo: aléjate de inmediato del rio que cruzaste. El especial atractivo de
este libro nace de sus vividas descripciones de las condiciones concretas y de su visiéon
sistémica: Sunzi observa incesantemente los movimientos, las motivaciones internas
y las estrategias que aplica el adversario, asi como el cambiante entorno para sacar de
alli conclusiones para la toma de decisiones.

En el siglo XIX, el general prusiano Carl von Clausewitz (1832) convirti6 el con-
cepto de “la estrategia” en el tema central de su amplio estudio De la guerra. Clausewitz
critica el pensamiento mecdnico y normativo dominante de aquella época. Recalca la
orientacion hacia objetivos de largo plazo y articula las decisiones con los escenarios
cambiantes del entorno. Por una parte, analiza las condiciones climaticas y la topogra-
fia del terreno, se articula con los movimientos imprevisibles de los adversarios, y por la
otra, centra su atencion en el estado de dniimo de sus propios soldados. Al interesarse
por la imprevisibilidad de las condiciones climéticas y tomar —de forma inaudita— en
cuenta al despreciado soldado, Clausewitz le quito el piso al elitista pensamiento militar
de su época.

En el ambito militar, la doble orientacién, hacia adentro y hacia afuera, tiene
la consecuencia que el poder de mando se delega hacia abajo, hacia los oficiales en
contacto directo con su tropa. Esta delegacion de la gestion permite que el mando, el
terreno y las cambiantes condiciones climdticas, asi como el énimo de la misma tro-
pa, puedan ser evaluados de mejor forma. Clausewitz es el inventor del pensamiento
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estratégico que conecta la orientacién estratégica con la tactica operativa flexible.
Para poder reaccionar oportunamente y de forma efectiva a la cambiante topografia
y los movimientos poco previsibles del adversario, debe reconocerle al soldado por
lo menos su dignidad humana. Describe por ejemplo, cémo se cruza rdpidamen-
te un drea pantanosa, cémo se revisan las alternativas y como siempre es necesario
orientarse por los objetivos de largo plazo, porque ofrecen el margen de maniobra
que necesita la tropa para reaccionar con flexibilidad ante las incertidumbres de la
naturaleza y las jugadas del adversario.

Con descripciones muy graficas, Clausewitz transmite el reconocimiento, sor-
prendente para su época, que incluso el calculo estratégico mds sagaz fracasa, si no
se toman en cuenta las caracteristicas del comportamiento humano: cohesién y con-
fianza, audacia y astucia, impulsividad y perseverancia, y la predisposicion a huir.
Considera necesidades bdsicas como el buen equilibrio entre tension y tranquilidad,
innovacién y rutina. El autor dedica parrafos completos al exhausto soldado que
debe recuperarse, al que debe brindarsele la confianza del mando, una confianza la-
cerada por los draconianos castigos. Hace referencia a la obediencia sentida, a los
incalculables miedos que deben soportar sus soldados, al paralizante temor de poder
sobrevivir. Todo esto solamente es compensado con la expectativa de levantarse de
forma inesperada de entre la masa y poder convertirse de pronto en héroe. Aqui en-
contramos ya las primeras huellas del sentimiento de pertenencia que la orientacién
logra generar. En el sistema de cooperacion de los soldados, la orientacién estratégica
ofrece el marco para una cultura de comunicacién que no solamente se limita a dictar
6rdenes. Igual importancia reviste la aguda observacion del fluctuante estado del ser
humano y el escuchar antes de definir los siguientes pasos.

La mirada hacia el pasado vislumbra cuatro caracteristicas centrales de la ac-
cioén estratégica: 1) la constante observaciéon del entorno, 2) la observaciéon de las
motivaciones y los patrones de comportamiento de los actores involucrados, 3) la
delimitacion precisa entre nivel estratégico y nivel operativo y 4) la caracteristica del
largo plazo en la accién estratégica.

Estas y otras preguntas similares hoy en dia también son retomadas por la
teorfa matematica de juegos. Las decisiones estratégicas se ajustan constantemente,
como en el ajedrez o el futbol, a la dindmica que surge durante el juego. Cada jugada
crea una situacién nueva para la préxima. En el marco de una estrategia de largo
plazo, los retrocesos ticticos de corto plazo también tienen un sentido, como en el
ajedrez, cuando se sacrifica un peén.

La creacion de espacios libres

Los proyectos de cooperaciéon que se ejecutan normalemente con un arreglo
de red multi-actores, requieren una direccién acordada por todos los involucrados.
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No se trata de una descripcion detallada del camino, mds bien se trata de una orien-
tacién estratégica que es negociada y acordada conjuntamente por los actores clave.
Mirar colectivamente en la misma direccién crea un margen de maniobra operativo,
dentro del cual los actores involucrados actdan y cooperan con flexibilidad. En esen-
cia, se trata de la formula breve: combinar la macro-orientaciéon con la micro-flexi-
bilidad operativa.

La orientacién no debe ser demasiado estrecha y, sin embargo, si debe ser vin-
culante. Crea un marco dentro del cual los actores involucrados actdan con respon-
sabilidad propia. De esta forma se fortalece la unién entre los actores y se impulsa la
creatividad al buscar vias y la innovacién en la coproducciéon. Ademas, al formular
conjuntamente una orientacién estratégica los mismos actores generan inclusion,
coherencia y confianza. Se forma una comunidad y se fortalecen los eslabones sueltos
entre los actores. La orientacion estratégica define el campo de juego, en el cual los
distintos actores van a actuar conjuntamente, aprovechando la diversidad en la red.

Para que un proyecto de cooperacion pueda generar los beneficios esperados,
como comunidad de valor agregado en el sentido social y econémico, los involucra-
dos deben cumplir con las tres preguntas estratégicas fundamentales:

+  Crear un horizonte comun con propdsitio: ;por qué caminamos juntos?
+ Acordar la orientacién: ;hacia dénde queremos llegar conjuntamente?
+ Establecer mecanismos de coordinacién: ;cémo vamos a coordinarnos?

Sin embargo, esta es solo una cara de la medalla. Atras de los objetivos explicitos
y la euforia sobre la cooperacién existe el mundo paralelo de los intereses opacos de
los distintos actores que se preguntan:

+ ;En qué temas y en qué campos de negocio es mas sabio y efectivo actuar
solo, es decir sin el peso de la cooperaciéon?

+ ;Québeneficio espero yo como renta de cooperacién por haber participado?

+ ;Qué esfuerzo voy a asumir para coordinarme con los demds?

+  ;Qué riesgos puedo y quiero asumir?

Desde la perspectiva de cada uno de los actores, sin lugar a dudas estas son pre-
guntas plausibles, ya que en primera instancia cada uno de los actores esta interesado
en su propio beneficio y supervivencia. Desde una perspectiva pragmatica, la partici-
pacién en un sistema de cooperacién es mds bien secundaria. Por ello, cada actor estd
alerta de no dejarse arrastrar al abismo por un sistema de cooperacion. Tener tdcitas
reservas y actuar con cautela para proteger los intereses propios son, por tanto, mds
bien comportamientos normales dentro de un sistema de cooperacion.
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La estrategia crea el marco para la accion coordinada

A través de la orientacion estratégica se logra que los aportes individuales de los
actores apunten hacia el éxito que se pretende alcanzar conjuntamente. Una estrategia
concisa, formulada por los mismos actores, impacta sobre las actuaciones arménicas,
como un programa interno: los involucrados gestionan ellos mismos, de forma es-
pontdnea, en el sentido dado por la estrategia y revisan, en el camino, los roles comple-
mentarios para avanazar hacia los objetivos planteados. Para decirlo de forma sencilla,
se trata de preguntarse, si los involucrados hacen las cosas adecuadas y marchan en la
misma direccién. Sin embargo, el éxito no depende solo de una orientacion estratégica
hébilmente elaborada, sino también de la confianza entre los actores y del ajuste cons-
tante (finetuning) de las actividades operativas. Este ajuste constante entre los actores
y al entorno que rodea a los actores exige coordinacion. Se trata de preguntarse con
cuanto esfuerzo de comunicacion los actores pueden alcanzar los objetivos acordados
y como quieren organizar esta gestion de la comunicacion.

Es esencial para las redes contar con un nimero reducido de mecanismos de
coordinacién. Por lo tanto, la definicion de las tareas de coordinacidon recién hace sen-
tido cuando la orientacidn estratégica estd clara y acordada. Las funciones de gestion
y coordinacién basadas en una estrategia viable se establecen, por lo general, con base
en algunos pocos principios y reglas sobre los procesos clave que deben coordinarse.

Una metéfora que viene de inmediato a la mente, cuando se trata de la accién
coordinada en un marco estratégico, es un partido de futbol. Es bien conocido que
fatbol se juega entre dos equipos de 11 jugadores cada uno, con un arbitro y dos
jueces de linea. El entrenador y el personal técnico al borde del campo de juego no
estdn involucrados directamente, pero, de ser el caso, intervienen con senales, gestos
y gritos. Con cada jugada, en el campo de juego hay un potencial de 650 (26 por 25)
relaciones posibles. Estas relaciones se activan, disefian y modifican constantemente
durante el partido. El marco estratégico estd conformado por las jugadas previamen-
te entrenadas, y por las reglas de juego del futbol, por ejemplo, que ambos arcos
deben tener el mismo tamano o que solamente el arquero estd autorizado a topar
la pelota con la mano. Estas reglas son como las teclas de un piano. Por el caracter
sistemadtico, cuando se toca hay ilimitadas opciones de ejecucion, asi como de piezas
musicales que se podrian ejecutar al piano.

Forman parte del marco estratégico también el conocimiento y los supuestos
sobre jugadas que podria aplicar el equipo opuesto. Los dos equipos se molestan mu-
tuamente cuando alcanzan el objetivo estratégico que cada equipo se planted: hacer
goles y evitar goles del contrario. Estas dos operaciones estratégicas bdsicas estan
estrechamente entrelazadas. Mientras uno de los equipos esté en poder del baldn, su
sistema funciona segin el modo: mantener el control sobre la pelota y hacer goles. Si
el equipo pierde el control de la pelota, en menos de un segundo aplica el otro modo:
evitar goles y recuperar la pelota.
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La gran cantidad de relaciones y posibles jugadas son excesivas, tanto para los ju-
gadores como para el entrenador. A fin de que un equipo se oriente hacia sus objetivos,
el entrenador inventa estrategias que hagan todo el sistema mas facil de visualizar y que
posibiliten jugadas ensayadas. Parte de la estrategia también es que, por sus respecti-
vas habilidades, se asignen roles a los jugadores. Los jugadores son arqueros, defensas,
volante derecho o izquierdo, etc. De esta forma se simplifica la coordinacién y comu-
nicacion. Por ejemplo, el volante derecho sabe que sus companeros esperan su pase al
arco contrario. Como en todo sistema vivo de cooperacidn, la evolucion del juego es
poco pronosticable. Ni siquiera el entrenador, al borde de la cancha, cuenta con toda
la informacién sobre lo que sucede en la cancha. Cuando, por ejemplo, cambia a un
jugador, lo hace a partir de su intuicién y de una hipétesis sobre el impacto. A partir de
la evolucién vista en el partido y el conocimiento del equipo contrario, él considera que
el nuevo jugador puede influir positivamente sobre el desarrollo del partido.

Los jugadores son los responsables de la coordinacién, en el marco de la es-
trategia. Constantemente toman decisiones, a partir del comportamiento que obser-
varon en otros jugadores, tanto del propio equipo como del equipo contrario. Este
tipo de auto-organizacién tiene como fin aprovechar lo mas 6ptimamente posible
los recursos propios, de los que se dispone en el sistema. En la jerga sistémica, esto se
denomina: Los jugadores entran constantemente en acoplamientos sueltos de coo-
peracion, para poder reaccionar con flexibilidad a la evolucién del partido y alcanzar
los objetivos estratégicos. Todo técnico de futbol intentara fortalecer esta capacidad
de auto-organizacion. Tratard de establecer un equilibrio entre objetivos estratégicos
y diversidad individual de los jugadores. Va a intentar dar valor a las habilidades in-
dividuales de los jugadores y tendra cuidado en que se complementen de forma ideal.

La habilidad extraordinaria de auto-organizacién en un equipo de futbol y
la competencia sistémica entre ambos equipos son los que crean la fascinacién que
irradia el fatbol. Ningtin partido transcurre como otro. Este final abierto es, en resu-
midas cuentas, la razén por la que millones se sientan a mirar los partidos. Porque
serd siempe un partido nunca antes visto.

Pensar en términos de opciones estratégicas

El pensamiento estratégico conduce paulatinamente desde afuera hacia aden-
tro, y finalmente hacia las propias opciones estratégicas. Luego conduce nuevamente
de regreso, desde adentro hacia afuera, para consensuar las competencias y los recur-
sos existentes en el sistema de cooperacion, con las opciones. Este giro iterativo es
necesario para estructurar la coherencia entre el sistema de cooperacién y el entorno,
y para revisar diferentes opciones.

Primero se plantea la pregunta por los intereses, objetivos, valores y las estrategias
de accién de los actores. Deberan verse ante el trasfondo del marco de condiciones mas fa-
vorable o menos favorable, dependiendo de las circunstancias que se presentan diferentes
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en cada uno de los sistemas de cooperacion: desde la perspectiva, social, econémica y po-
litico-institucional. En el caso de un sistema de cooperacion en materia de biotecnologia,
los temas como el acceso al mercado o la normativa legal sobre los complicados analisis
de efectos juegan un papel preponderante, mientras que en un sistema de cooperaciéon
sobre el tratamiento ambientalmente adecuado de basura electrénica se prestard especial
atencion a las opciones econémicas que ofrece el reciclaje de los valiosos metales conte-
nidos en las partes de los semiconductores. Otro sistema de cooperacion relacionado con
la reforma del sistema de salud se planteara la pregunta sobre los posibles efectos para los
grupos mas vulnerables de la poblacién y el marco normativo para los seguros. En cada
caso, las condiciones relevantes del entorno se presentan de forma diferente.

A la pregunta sobre el marco de condiciones se suman las preguntas sobre los
recursos propios existentes, en relaciéon con experiencias, conocimiento y capacida-
des y fondos financieros. En este punto, es conveniente mirar nuevamente el entorno,
a fin de tomar en cuenta las tendencias futuras de desarrollo. A fin de revisar diversas
opciones, es util realizar un gréfico simple sobre las posibles cadenas de impacto o
formular algunas hipétesis sobre impactos. Con la ayuda de la técnica de escenarios,
se pueden graficar las posibles opciones.

La préctica ha demostrado que es ttil diferenciar entre dos hélices estratégicas
que estdn interconectadas reciprocamente: por una parte, la relacion entre las ten-
dencias en el entorno y los intereses de los actores, y por el otro lado, la relaciéon entre
las competencias centrales de los actores y los objetivos planteados. En una imagen
se lo podria graficar como una doble escalera de caracol. En las negociaciones, ambas
escaleras conducen a resultados que, por su parte, tiene que ser nuevamente con-
sensuados entre si. De esta forma, para el sistema de cooperacién se vislumbra un
corredor de accién con diversas opciones; estas pueden representarse en escenarios.

Griéfica. 2.1
Brujula estratégica

Intereses, objetivos, valores,
estrategias de accion de los actores‘

ENTORNO *
Entorno socio-econémico

y politico-institucional:
Evidencias sobre el acceso
a derechos y recursos,
mercados y dependencias,
potencialidades y r;esgos

Escen:rios e hipétesis
de impacto para diversas
opciones estratégicas,
comparacion y evaluacién
de escenarios

Brujula
estratégica:
4-PROCESO PARA
UN CONCENSO

N

Recursos: experiencia recogida,
conocimiento disponible,
fondos financieros
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Gestion del conocimiento con orientacion estratégica

Las opciones estratégicas dependen esencialmente del conocimiento, del que
disponen los actores involucrados. Por ejemplo, es decisivo que los actores estén dis-
puestos a abrir el proceso estratégico, por ejemplo, aceptando escuchar a personas
que cuentan con un conocimiento especial. Si en el proceso estratégico no amplia-
mos la base de nuestro conocimiento, corremos el riesgo de hacer lo que hemos he-
cho desde siempre. Construir sobre lo conocido es un callején sin salida en el proceso
estratégico. Nos perdemos con ello la posibilidad de descubrir nuevas alternativas de
accion y aprovechar nuevas potencialidades.

Los sistemas de cooperacion estdn mejor equipados que las organizaciones ce-
rradas y de estructura vertical, para esta apertura a la innovacion en el proceso estraté-
gico. Su ventaja comparativa radica en el capital que ofrece la diversidad de actores que
aportan con multiples conocimientos. En el siguiente gréfico se ilustra la interaccién
entre la formulacion de la estrategia y la gestion del conocimiento. El desarrollo de una
estrategia, basado en el conocimiento, se fundamenta en la busqueda abierta y no direc-
cionada al inicio, de conocimientos nuevos. La ventaja radica en que uno se encuentra
con portadores de conocimientos, de los que no se tenfa un dpice de una idea.

Griéfica 2.2
Acoplamiento del desarrollo de la estrategia
y de la gestién del conocimiento

Inventario de conocimiento
actual en el sistema
de cooperacion

Prestaciones y resultados

Implementacion a base » T
evaluacién de experiencias

del estado del conocimiento

M

Desarrollo de la estrategia:
Entorno, intereses, capacidades,
Gestion del conocimiento: opciones, escenarios

Inclusion de nuevos actores, apertura
a nuevas fuentes del conocimiento

N

Puesta en valor del
conocimiento nuevo

;Sobre qué deberiamos
saber mas para el futuro?

;Qué querremos emprender
juntos, en el futuro?

El sentido de las proporciones en cuanto a lo que es posible

La situacién actual del mundo no da gran espacio para un euférico entusias-
mo sobre el futuro. Prevalece la injusticia, la desigualdad grotesca y las instituciones
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excluyentes. El camino hacia un mundo mas justo y post-fosil queda eratico. Reflexio-
nar sobre estos problemas conduce ficilmente a la trampa de pensar en términos de
déficits y a dejarnos llevar por una apdtica depresiéon. También puede llevar a que
los sistemas de cooperacion se carguen de un peso excesivo, por ejecutar proyectos
demasiado ambiciosos. La mirada fria sobre las etapas de desarrollo de los sistemas
de cooperacién, desde el intercambio de conocimiento hasta las coproducciones (cfr.
cap. 1, “Etapas de desarrollo en la cooperacion”), puede ser tutil para armonizar las
ambiciones con las competencias palpables de los actores y sus recursos. Sin embargo,
nosotros siempre pensamos y actuamos dentro de corredores y usando senderos tri-
llados que se han formado en el transcurso del tiempo, por nuestro origen, profesién y
las huellas dejadas en el entorno. Preferimos hacer lo que sabemos hacer bien y lo que
ya hemos hecho anteriormente. A esto se suma que muchos planificadores lastimosa-
mente se han acostumbrado a partir de problemas y déficits, a pesar de que ninguna
persona sensata realiza una inversion, si no reconoce un potencial en el horizonte.

Al ajustar las ambiciones uno se deberia guiar por el hecho que los retos pue-
den resultar motivadores, como también atemorizadores. Imaginar modelos de ne-
gocios radicalmente nuevos y reformas politicas de fondo puede llevar a que un sis-
tema de cooperacion fracase antes de iniciar. En vista de un gran plan puede parecer
insignificante lo que es pragmaticamente factible a la medida de un ser humano. Pero
cuando se hacen grandes lanzamientos se evapora facilmente, por decirlo de alguna
manera, la inversion en los pequefios cambios significativos. Por ello, en esta cuerda
fuertemente tensada del proceso estratégico, se trata de mantener un equilibrio ade-
cuado entre pargmatismo e ideas futuristas (Wyss, 2009%).

Especialmente en la fase de construccion de los sistemas de cooperacion es ade-
cuado mantener el sentido pragmético de lo que es posible. Los involucrados actian
y deciden sobre la base de informaciones incompletas y no visualizan bien las conse-
cuencias de sus actuaciones. Si al principio se ponen objetivos menos ambiciosos, esto
tiene la ventaja que los actores pueden practicar nuevas formas de cooperacion, dise-
nan y profundizan nuevas relaciones. La orientacion estratégica debe crear un marco
favorable de ejercicios para la llamada disciplina atlética (ver Sloterdijk, 2009). Es decir,
con una racionalidad flexible y con creatividad se trata de orientar la mirada hacia lo
que es alcanzable y cercano. Una orientacién estratégica de dos anos es suficiente para
adelantar un humilde paso.

35  Su ensayo analiza las narrativas de filoséficas y sociopoliticas de la modernidad que, paradoja-
mente, también contribuyeron a su decadencia.
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Los instrumentos

Después de perder de vista la meta definitivamente, redoblamos nuestro esfuerzo.
Mark Twain

Diagnéstico participativo simple

Tema

, Determinacién del punto de partida para desarrollar la estrategia.
;De qué se trata?

;Dénde nos encontramos? ;C6mo estd el entorno que nos rodea?
;Qué potencialidades visualizamos?

;Cudles son nuestras fortalezas y debilidades?

;Qué podemos esperar del futuro?

Preguntas clave
;Cudles son las pre-
guntas centrales?

Determinacion sencilla y participativa de la ubicacién actual, a principio
de un proceso estratégico, por ejemplo, en el marco de un taller con los
actores involucrados.

Beneficio
sA qué sirve?

Todo proceso estratégico empieza con la pregunta sobre la situacién de par-
tida. El diagnoéstico se realizard de forma relativamente rdpida y con ins-
trumentos sencillos. Es recomendable contar con el apoyo de un modera-
dor externo.

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

Por lo general, es suficiente tener un medio dia para hacer un diagnéstico sen-

Tiempo requerido . o .
, poreq . cillo. En caso de existir informes sobre el desarrollo del entorno, serd conve-
y niimero de parti- . . . . S
ipant niente repartirlos previamente. Los instrumentos para el diagndstico pueden
cipantes . . (. .
P ser aplicados a grupos de trabajo compuestos de maximo siete personas.
Visibilizar y conservar las opiniones y valoraciones que no sean similares; es
Indicaciones natural que los actores participantes tienen distintos intereses, vean y valo-

;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

ren las cosas de forma diferente. Vale trabajar en diferentes grupos de forma
paralela para comparar luego los resultados. Se puede completar los instru-
mentos con métodos creativos como representaciones graficas, ubicaciones

en el espacio, narrativas.

A. Enfoque

Las reflexiones estratégicas tienen como punto de partida el andlisis de la si-
tuacion actual, desde la cual se construye una imagen sobre el futuro. La determina-
cién de la ubicacién de partida deberfa apoyarse en algunos pocos instrumentos de
diagnéstico que sean razonables. Si los actores se pierden en un andlisis detallado,
posiblemente terminen divididos por una pelea; entonces la energia para desarrollar
una orientacion estratégica se habra agotado.
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A menudo es suficiente realizar un diagnéstico con la matriz simple FODA.*
Este método sencillo y flexible es muy conveniente para determinar la ubicacién actual.
Permite comparar diferentes percepciones, o también se pueden formular varios indica-
dores para multiples temas o campos de trabajo. Los siguientes dos instrumentos pue-
den aplicarse como alternativa o complemento a un anélisis FODA. También se puede
pensar en que en los grupos utilicen diferentes instrumentos, porque cada instrumento
se centra en otro aspecto del desarrollo del sistema de cooperacion.

B. Procedimiento
INSTRUMENTO 1. EL CICLO DE VIDA

El ciclo de vida ofrece un acceso grafico al diagndstico de sistemas de coope-
racién. Estos también atraviesan diferentes etapas de vida como su fundacién, es-
tructuracién, consolidacién, disolucidn, en velocidades diversas. El fin de una fase a
menudo se caracteriza por sintomas de crisis y sefiales de un nuevo comienzo, por
ejemplo: se dan importantes cambios en la estructura ya que la generacién de pio-
neros se despide, aparecen nuevas formas de interaccion, conflictos de objetivos y
métodos, pero también sorprendentes cambios en el entorno que caracterizan estas
transiciones entre una y otra etapa.

Una representacion lineal de las etapas del desarrollo supone que las redes
obligatoriamente deberian crecer y volverse mas complejas. Aunque esto sucede a
menudo, no siempre tiene que ser el caso. Un modelo circular corrige esta imagen
mecanica. Los modelos de fases lineales surgieron inspirados en el imaginario del
mundo occidental y del desarrollo tecnolégico. Se basan en un pensamiento a partir
de vectores, es decir que el desarrollo es percibido como una secuencia de etapas ha-
cia lo positivo y lo innovativo. Las sociedades que invierten sus energias sociales en la
cohesion social y la estabilidad, piensan en un desarrollo por ciclos. Su cosmovision
responde a un ciclo que en los rituales sociales se refleja en el ciclo de vida. Este tipo
de transiciones son, por ejemplo, el nacimiento, la adolescencia, la transformacién
hacia la vida adulta, el matrimonio y la reproduccién, la muerte. Asi, para los ayma-
ras en los Andes o los lakota en las llanuras de las americas del norte, la imagen del
ciclo de vida representa tanto el desarrollo como la comunidad. La cosmovision tiene
su lado rigido; para los lakota, por ejemplo, implica que de ser enterrado lejos de su
comunidad y en el olvido, en tierras lejanas, es un pensamiento insoportable.

El modelo del ciclo de vida alerta sobre un factor importante que parece ser in-
dependiente de toda influencia externa: El diseno del orden interior y de los modelos

36 Los FODA (en inglés SWOT) corresponden a: strengths (fortalezas propias), weaknesses (debilida-
des propias), opportunities (potencialidades u oportunidades en el entorno) y threats (amenazas o
riesgos).
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mentales de los actores. Este trabajo de disefio depende en gran medida del compro-
miso y entusiasmo de los actores y se define esencialmente por el hecho de que los
involucrados del sistema de cooperacion deberian establecer la red de tal forma que
se pueda aprender en ella. Siguiendo el ejemplo de un modelo muy ilustrativo sobre
el ciclo de vida de Ichak Adizes (1988), se pueden caracterizar las diferentes etapas a
partir de seis factores:

+ FE/e: Energfa del actor miembro de la red. El factor E/e simboliza el com-
promiso, el empuje, la fuerza visionaria, la fe en los propios potenciales y la
disposicién a asumir riesgos.

+  R/r: Direccién. El factor R/r hace referencia a la claridad del objetivo y la
direccién hacia donde se desarrollard la red.

+  P/p: Productos. Con el factor P/p se describe la forma, en la que la ener-
gia E/e hard efecto: en productos y se vuelve en rendimiento, en la soli-
dez profesional, en la orientacién hacia la demanda de los mercados y ha-
cia resultados.

+  K/k: Complementaridad de las relaciones. Este factor hace referencia a la
mayor o menor habilidad que se tiene para aprovechar la diversidad de
los actores en la red, en cuanto a conocimiento técnico y metodolégico, y
habilidades.

+ I/i: Integracién. El factor I/i simboliza el grado de cohesion y el sentimiento
de pertenencia de los actores, el horizonte comtn de propédsito, el capital
social y la confianza mutua.

+ S/s: Gestion y conduccion. En el caso del factor S/s, se trata de la gestion y
coordinacion efectiva de los procesos de interaccion, aprendizaje y pres-
tacion.

La serie de letras E-R-P-K-I-S sirve para diagnosticar el estado de la red en el
momento de su ubicaciéon actual. Una letra mayuscula hace referencia a una fuerte
manifestaciéon del factor, mientras que una letra minudscula (e-r-p-k-i-s) habla de
una manifestacién débil. Dependiendo de la etapa, en la que se encuentre la red, la
serie de letras serd diferente. Un sistema de cooperacién de reciente formacion, que
se encuentra en la fase pionera-exploradora, presenta tipicamente la serie de letras:
E-R-p-k-I-s para graficar de forma ilustrativa la valoracién, también puede ser util la
presente imagen circular.
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Grafica 2.3
Ciclo de vida ERPKIS
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La simplicidad del instrumento no deberia hacernos olvidar que los distintos

actores involucrados ven su sistema de cooperacion de forma muy diferente. Estas
diferencias pueden hacerse productivas a través del didlogo y ofrecen indicios sobre

]

cuestiones que falta aclarar.

Como complemento o como alternativa al diagnéstico ERPKIS, se puede ela-
borar el siguiente sencillo perfil.
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INSTRUMENTO 2. PERFIL DEL SISTEMA DE LA COOPERACION

Gréfica 2.4
Perfil de red

Red-sistema de cooperacion:

Criterios -- - + ++ | Observaciones

1. Enfoque claro sobre el tema y orientacion estratégi-
ca conjunta.

2. Los actores peciben un balance positivo entre inver-
sién propia y beneficios de la cooperacién.

3. Existe una valoracién positiva de la diversidad de
los actores en la red.

4. Hay comunicacion fluida y concertacion sin proble-
mas entre los actores de la red.

5. Los resultados y procesos son revisados y evaluados
periddicamente.

--/++  Grado de coincidencia con
la afirmacion

// Perfiles de diversos grupos
de trabajo

Las redes que tienen un perfil similar, se encuentran supuestamente en la
misma etapa de desarrollo y, por lo general, se entienden mejor que las redes con
perfiles muy diferentes. En sistemas de cooperaciéon mas grandes también se puede
diferenciar entre secciones que se encuentran en etapas de desarrollo diversas. Esta
no simultaneidad dentro de un sistema de cooperacion puede ser la razén para que
se creen fuertes tensiones.

Preguntas estratégicas guia

Tema

) Disefio de un proceso de desarrollo estratégico sobre la base de preguntas guia.
;De qué se trata?

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

El instrumento se compone de preguntas guia que pueden ser completadas
por los actores involucrados. Las preguntas deberédn ser respondidas en varias
rondas.

Beneficio Desarrollo participativo de la estrategia, con los actores, por ejemplo, en el
sA qué sirve? marco de un taller.
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Aplicacién
;Cuédndo y d6n-
de resulta util?

Las preguntas gufa pueden servir de hilo conductor del proceso estratégico en
el sistema de cooperacion. Los involucrados discuten y complementan las pre-
guntas. Para iniciar, es conveniente solicitar que en subgrupos se representen las
imdgenes de futuro que podrian tener un potencial, utilizando métodos grafi-
cos. Se recomienda solicitar una respuesta a las preguntas en una primera ronda
répida, para que se pueda vivenciar las diferentes percepciones.

Tiempo reque-

Si las preguntas son utilizadas en el marco de un taller, se debera planificar
al menos un dia completo de tiempo. Después se podrin documentar los
resultados, para que en un segundo taller se busque la coherencia entre las
diferentes preguntas. El instrumento puede ser utilizado de forma eficiente en

rido y numero - (o . .
de participantes un grupo pequerio de maximo 16 personas. Grupos mds numerosos deberan
reducirse, para luego comparar los resultados entre subgrupos.
Es conveniente tener un moderador externo, ya que también estd en juego el
equilibrio de intereses entre los actores.
Indicaciones El trabajo basado en las preguntas guias se puede combinar con otros instru-
;Qué hay que mentos como la valoracién de opciones o la técnica de esce-narios. Algunos

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacién?

pasos también pueden ser trabajados paralelamente en subgrupos. Vale la
pena trabajar con métodos andlogos y gréficos: metéforas, dibujos, ubicacio-
nes en el espacio, etc.

A. Enfoque

Para desarrollar una estrategia, las preguntas guia son mds utiles que una re-
ceta. En la doctrina gerencial para las empresas existen innumerables enfoques y es-
cuelas sobre el desarrollo de estrategias, con detalladas descripciones de contenidos
que también son tiles para los sistemas de cooperacién.’” En un sistema de coope-
racion, se trata de que los involucrados lleguen a un acuerdo sobre la orientacién
estratégica. La estrategia es una vision, mas que una descripcion detallada. Ofrece un
marco orientador, en el cual los actores realizan su trabajo con flexibilidad operativa.
En un primer paso, puede ser solamente un andamiaje estratégico, en el sentido de
unas pocas afirmaciones sobre la direccién, conectadas a un par de observaciones
sobre tendencias en el entorno. Lo importante es que los actores estén de acuerdo y
lo defiendan.

Las estrategias buscan un equilibrio entre la mirada creativa hacia el futuro
y el sentido de realidad sobre lo que es posible alcanzar. Por ello, la formulaciéon de
la estrategia no puede darse en el estricto cumplimiento de pasos. La coherencia de
una estrategia se logra a partir de diversas vueltas y retroalimentaciones entre ob-
servacion del entorno, intereses propios, competencias y recursos, reflexiones sobre

37 Ver Nagel y Wimmer (2009 a y b), sus publicaciones ofrecen una buena visién general sobre los
conceptos estratégicos y las herramientas mds recientes que se pueden adaptar a las necesidades
de los sistemas de cooperacion.
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riesgos e hipdtesis sobre impactos, dentro de un didlogo con los actores involucrados.
A esto se suma que los objetivos estratégicos, si no cuentan con la informacién vincu-
lante sobre los recursos necesarios o su movilizacion, no pasan de ser declaraciones
de buenas intenciones. Las estrategias que no consideran los riesgos y los factores

de éxito, son estrategias ingenuas. Simplificando, el siguiente grafico representa los
pasos del desarrollo de una estrategia.

Grifica 2.5
Pasos del desarrollo de la estrategia

Mirada més alla de la nariz

ENTORNO
Datos y tendencias en la

erada |nter|or

COMPETENCIAS
Y RECURSOS

sociedad y los sectores
econdmicos, en la politicay
las ciencias, en los mercados,

las TIC y las instituciones
(inclusivas o excluyentes)

Potenciales y riesgos

O,

Habilidades, conocimientos
técnicos y metodoldgicos,
competencias especificas en
la gestion de la cooperacion,
reputacion e historia de los

actores involucrados

Identificacion de
factores de éxito

— \—

Fortalezas y debilidades

Identificacion de
competencias centrales

O,
-

por ejemplo con base a escenarios

[ Evaluacion de riesgos y potenciales de desarrollo, ]

&

—

Seleccién de una estrategia coherente

Sintonizar las 3 preguntas base
(;QUE? ;CON QUIEN? ;COMO?)

-/

~

{QUE queremos lograr?

Prioridades tematicas, campos de cooperacién, impacto proyectado:

- Tomar en cuenta tendencias y potenciales en el entorno y las
condiciones politicos-institucionales

- Tomar en cuenta los distintos intereses de los actores

- Aprovechar la diversidad de las propias fortalezas y recursos

¢CON QUIEN?
Sistema de cooperacion:

- Analisis de actores: socios
en sectores econémicos,
gubernamentales y sociedad civil
- Competencias complementarias
- Etapas de desarrollo de la red

g

J

Proceso

;COMO?
Gestion de la cooperacion:

- Principios y acuerdos

- Construccion de confianza
- Costos de transaccion

- Interfaces y coordinacion

- Evaluacion de experiencias

y aprendizaje
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B. Procedimiento

Las siguientes preguntas guia para la formulacion de una estrategia,” deberan
ser respondidas en una primera ronda, de forma rédpida y espontdnea. Por una parte,
una estrategia es una jugada creativa, una vision valiente y reconfortante hacia el fu-
turo que no deberia permitir que las limitaciones del presente impidan la creatividad.
Por otra parte, una estrategia coherente exige que las respuestas a las preguntas estén
consensuadas reciprocamente desde varias aristas, para que la estrategia sea cercana
a la practica, coherente y manejable.

1. ;DONDE NOS ENCONTRAMOS Y QUE SUCEDE ALREDEDOR DE NOSOTROS?

;Cudles son los datos fundamentales, relevantes para nosotros? ;Qué calidad tie-
nen los datos (confiabilidad, base en evidencia)? ;Hacia donde apunta el cambio en la so-
ciedad, la politica y los sectores economémicos? ;Hacia donde se mueven ciertos grupos,
organizaciones, instituciones? ;A qué velocidades? ;D6nde aparecen nuevos potenciales?
;Qué oportunidades y riesgos, tensiones y conflictos se vislumbran? ;Cémo ven los ac-
tores externos importantes nuestro sistema de cooperacién que se estd armando y como
nos ven a nosotros como miembros de este sistema de cooperacion?

2. aEN QUE MARCO REFERENCIAL INSTITUCIONAL NOS MOVEMOS?

;Qué marco de condiciones y reglas crean las instituciones y los mercados?
;Qué leyes y convenciones se deben observar? ;Qué grupos de actores tienen un ac-
ceso limitado a la justicia, la participacion y los recursos? ;Quénes definen las insti-
tuciones excluyentes o inclusivas? ;Qué efectos tiene el marco institucional sobre los
grupos mds vulnerables de la poblacién? ;Qué significa el comportamiento de los
grupos dominantes para el futuro de las instituciones?

3. ;QUE QUEREMOS HACER ENTRE TODOS?

;Doénde reconocemos potenciales de desarrollo? ;Cudn grandes estimamos es-
tos potenciales? ;Estos potenciales aportan a la cohesién en el sistema de cooperacion
o nos separan? ;En qué campos tematicos queremos concentrarnos? ;Qué es lo espe-
cial en los nuevos temas y mercados que vamos a abrirnos?

4. ;POR QUE QUEREMOS HACERLO? s QUE ES LO QUE ESPERAMOS DE ELLO?

;Qué temores y esperanzas tenemos? ;Qué deberfa cambiar, qué deberia per-
manecer igual? ;Cudn moldeable es nuestro futuro? ;De dénde provienen? ;Cémo

38  Las preguntas gufa fueron formuladas conjuntamente con Markus Engler, Consultores KEK-
CDC Ziirich, en el marco de varias consultorias para un sistema de formacién profesional y pos-
teriormente fueron aplicadas en diversos contextos en América Latina.
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fundamentamos las actuaciones? ;Qué fin perseguimos con ello? ;Cudles son los va-
lores que nos gufan en esto? ;De dénde provienen? ;Con qué imagen se podria carac-
terizar nuestro sistema de cooperacion de forma ilustrativa?

5. ;COMO NOS COMPLEMENTAMOS?

sDe qué experiencias de cooperacion disponemos? ;En qué procesos de cambio
estamos participando? ;Con qué éxito? ;Como se complementan las experiencias de
los diferentes involucrados? ;En qué competencias claves podemos apoyarnos? ;Qué ha
demostrado ser efectivo y eficaz? ;A qué conocimiento y qué procedimientos y méto-
dos que han demostrado ser efectivos podemos recurrir? ;Qué posibilidades tenemos
con los recursos de personal y material que estdn disponibles, con los procedimientos,
instrumentos y métodos de trabajo que estan disponibles?

6. ;CON QUIEN?

;Cudles son los actores mds importantes en los campos temdticos selecciona-
dos? ;Qué actores ya trabajan en los campos temdticos? ;Cémo conectamos a los
diferentes grupos tematicos de actores? ;Qué fortalezas y debilidades observamos en
los potenciales socios externos? ;Sobre qué centramos nuestra atencion en los nuevos
socios? ;Qué posibilidades de cooperacién se ofrecen?

7. 3COMO QUEREMOS HACERLO?

;Qué competencias profesionales y metodoldgicas tienen los diferentes ac-
tores? ;Como se complementan estas competencias? ;Qué competencias nos hacen
falta? ;Como las desarrollamos nosotros mismos o qué actores adicionales pueden
aportar con estas, al ingresar a la red? ;Qué precauciones financieras, organizativas y
de personal debemos tomar para coordinar el sistema de cooperacién? ;Cudles son
las funciones centrales de un ente coordinador?

Los escenarios

Tema Evaluar los factores relevantes que influyen, y los riesgos, a fin de valorar dife-
;De qué se trata? | rentes opciones.

;Qué limites tiene nuestro sistema de cooperacion?

Preguntas clave ;Qué factores de influencia habra que observar desde nuestro sistema
;Cudles son de cooperacién?

las pregun- ;Qué riesgos deben tomarse en cuenta?

tas centrales? ;Qué conclusiones sacamos de los escenarios para nuestro sistema de coope-

racion?
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Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento sefala los posibles caminos existentes y permite formular diversas
opciones. Es adecuado para incentivar la conversacion sobre las posibles evolu-
ciones y los riesgos existentes. Los escenarios también se pueden formular para
proyectos parciales dentro de una estrategia mas amplia.

Aplicaciéon
;Cuéndo y dénde
resulta util?

Desarrollar escenarios puede ser tanto mds ttil, mientras mas volatil es el entor-
no. Crea consciencia entre los actores y la sensacién que diversas vias conducen
hacia la meta.

Por otra parte, fortalece el mutuo entendimiento de las diferentes perspectivas,
provenientes de personas mds bien escépticas o mds bien optimistas.

El instrumento no deberia ser aplicado en grupos separados. El grupo aprende a
unirse cuando elabora una imagen conjunta del entorno, de los riesgos y escenarios
del proyecto de cooperacion.

El apoyo al proceso estratégico de negociacién, por parte de un moderador ex-
terno, resulta dtil y mejora definitivamente la eficiencia del proceso.

Bajo la conduccién de un moderador, el instrumento puede ser aplicado en un

Tiempo requeri- | grupo de méximo de 20 personas, en un o dos dias, dependiendo de la prepara-
do y namero de cion. Puede ser conveniente que, por ejemplo, expertos externos preparen antes
participantes del taller dos escenarios contrastantes sobre el entorno que posteriormente se-
ran presentados en el taller.
Indicaciones Es conveniente que, antes del taller sobre escenarios, se redacte un resumen de
. los factores influyentes més importantes en el entorno, y del marco politico-ins-
sQué hay que

titucional. Se deberfa repartir entre todos los actiores participantes la matriz de
las opciones estratégicas, a modo de handout, antes del taller. Para el paso siete
(ponderacién de riesgos) vale la pena definir con anticipacién algunos pocos
criterios relevantes sobre la valoracién de riesgos.

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacion?

A. Enfoque

Los escenarios sirven para describir diferentes vias de evolucion hacia el futuro
para compararlas entre si. Es adecuado crear imdgenes o modelos sobre las diferentes
formas de desarrollo, para sondear las posibilidades de accién. A diferencia de los pro-
noésticos, en los escenarios no se trata de hacer una previsiéon univoca del futuro, sino
de representar posibles sucesos y alternativas de desarrollo. Se trata de un acercamiento,
sobre la base del conocimiento existente y de las experiencias de los mismos actores que
desarrollan los escenarios. De esta manera, la metodologia de los escenarios retne, de
forma pragmitica, la incertidumbre sobre el futuro con la necesidad de tomar decisio-
nes hoy, de forma participativa.

Pensar en términos de escenarios es el intento consciente de enfrentar la impre-
visibilidad inherente al futuro, reconocer tendencias y alternativas de desarrollo, y re-
flexionar desde la perspectiva de un sistema de cooperacién sobre las consecuencias. El
método hace sentido especialmente cuando se trata de reducir la complejidad y estimu-
lar la comunicacién y negociacion sobre varias opciones. Los escenarios se basan en el
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hecho antropoldgicamente simple que el futuro es incierto y a la vez alberga riesgos y
potenciales, sobre los que no podemos hacer ninguna afirmacion garantizada con datos.

+ Los escenarios son historias, relatos que se componen sobre la base de
tendencias definibles e ideas sobre el futuro. Mientras mas lejos miremos
desde el presente hacia el futuro, mayor es la gama de variaciones sobre
los posibles sucesos. Es decir, miramos a través de un embudo que se va
abriendo, hacia el futuro.

+ Con imdgenes, los escenarios describen situaciones alternativas. Todo esce-
nario presenta una imagen posible del futuro que es plausible (;...el caso
puede darse!), coherente (;...tiene una légica interna!) y probable (;...se lo
puede explicar!).

+ Los escenarios agudizan la percepciéon sobre los potenciales y riesgos.
Destapan nuestros supuestos sobre las alternativas de desarrollo a futuro
y las fuerzas que estdn relacionadas con estas.

+ Los escenarios crean un clima creativo y promueven el pensamiento en tér-
minos de alternativas y mdrgenes de maniobra. Ilustran objetos complejos
y los hacen imaginables.

+ El procedimiento les permite a los involucrados adquirir una visién general
amplia y diferenciada del futuro.

+ Los escenarios sirven de punto de cristalizacion en las discusiones y como
momento de motivacion.

+ El procedimiento ayuda a aplicar una visién sistémica del entorno, orien-
tada hacia los impactos del propio accionar en el futuro.

+ Los escenarios estructuran y promueven entre los involucrados el inter-
cambio sobre diferentes perspectivas y opciones de desarrollo.

Los escenarios pueden ser ttiles, tanto para formular una estrategia global,
como estrategias parciales. El procedimiento que aqui se presenta, se concentra en
las bases de la técnica para establecer escenarios que entendibles y amigables para
discutir posibles alternativas estratégicas. El método puede facilmente combinarse
con otros métodos, por ejemplo, con un estudio de las tendencias en el entorno, con
una encuesta segin el método Delphi entre expertas y expertos externos, con el esta-
blecimiento de biografias colectivas,” o con un anélisis sistémico de partida, a fin de
determinar los factores especialmente activos o criticos para el desarrollo.

39  Se trata de un procedimiento de la investigacion social que inicia con la documentacién breve de
biografias breves individuales con base a entrevistas que también abarcan las expectativas indivi-
duales sobre el futuro. A continuacién se construye una llamada biografia colectiva (an6nima) de
un grupo social especifico, por ejemplo: empresarios jévenes de clase media en el sector de servi-
cios, mujeres solteras cabezas de familia de barrios marginales urbanos. Estas narrativas biografi-
cas colectivas son insumos vélidos para fomentar la imaginacién sobre las opciones de desarrollo.
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B. Procedimiento

Paso 1. Definir los limites del sistema y el horizonte temporal. El punto de
partida de un escenario es siempre el presente. ;Dénde nos encontramos? Los actores
definen los limites del sistema, definiendo el entorno que es relevante para ellos. El
horizonte de tiempo deberia ser definido en dos a cuatro afos. A continuacién se
recopilan afirmaciones breves y concisas sobre la situaciéon actual: ;cudles son las
alternativas de evolucion, los sucesos o actores que albergan las mayores oportunida-
des y los mayores riesgos para nuestro sistema de cooperacion? Estas alternativas de
evolucién y estos sucesos son recogidos a partir de tres puntos de vista:

+ Entorno: factores politico-institucionales, socio-econdémicos y culturales
que ejercen influencia.

+ Actores externos: estrategias de actuacion especialmente importantes de
diversos actores fuera del sistema de cooperacion.

+ Acontecimientos: posibles eventos que en el futuro podrian incidir en el
desarrollo.

Paso 2. ;Qué factores no se deben perder de vista? En el segundo paso, los in-
volucrados buscan factores variables en el entorno que podrian ejercer influencia sobre
el desarrollo a futuro. Estos factores de influencia, por lo general son ordenados en
categorias generales, por ejemplo: sector econémico, politico-institucional, cultura, etc.
Los factores de influencia se formulan de tal forma que estén en relacién con un suje-
to actuante, dos ejemplos: en los paises industrializados y paises emergentes de renta
media sigue aumentando el consumo de combustibles fésiles. Las reformas impulsadas
por el partido X no lograron abrir el acceso equitativo a los servicios bésicos en salud.

Paso 3. Valorar factores que ejercen influencia. Todos los factores que ejercen
influencia son analizados en cuanto a su impacto y a la probabilidad de que sucedan
y han sido ubicados en los cuatro campos de la matriz presentada a continuacién. Si
los involucrados no pueden ponerse de acuerdo en la ubicacion, se dejard este grafico
de lado, por ahora. Mientras se va llenando la matriz resulta més fécil realizar la ubi-
cacion, gracias a las conexiones transversas entre los factores que ejercen influencia.

Griéfica 2.6
Factores que ejercen influencia

Factores relevantes y conoci- . i
Tendencias volatiles y factores relevantes

] Alto dos que ejercen influencia y . .
9 . que influencian o perturban
= tienen que tomarse en cuenta
L Baio Factores conocidos hoy con Tendencias volatiles que por ahora ejercen
) bastante certeza poca influencia, pero deben ser observados
Bajo Alto

Inseguridad-incertidumbre
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También es posible iniciar con una valoracién individual de los factores que ejer-
cen influencia, utilizando tarjetas de diferentes colores. Luego se pegan las tarjetas en el
respectivo cuadrante de la matriz y se discute sobre los factores que ejercen influencia.

Paso 4. Seleccionar los factores mas relevantes. Entre el sinnimero de fac-
tores, los involucrados escogen entre 10 y 15 factores principales y los ordenan en
relacién con una evolucién menos favorable y una evolucién méds favorable. Pregunta
guia: scudles son los factores de influencia que influyen con mayor fuerza en el futuro
desarrollo? Sin lugar a dudas, es posible que un solo factor aporte tanto al desarrollo
favorable como al desarrollo desfavorable, simultdneamente. En este caso, el factor
deberd ser ubicado en ambas categorias.

Paso 5. Formular dos escenarios contrastantes. Los involucrados se dividen
en dos grupos y sobre la base de los factores de influencia que han sido identifica-
dos, elaboran una narrativa del futuro plausible y coherente, tanto para el desarrollo
favorable, como para el desarrollo desfavorable. Estos dos scenarios contrastantes,
escenario A y escenario B, corresponden a una evolucién en tiempos de sol y a otra,
en tiempos de tormenta. Los escenarios contrastantes se anotan en un rotafolio y, de
ser posible, se ilustran con dibujos y fotografias.

Paso 6: Visualizacion con el embudo. Los dos scenarios contrastantes con-
forman el borde del embudo, cuya punta es el momento presente. Lo que quiere
decir: mientras mas lejos miremos hacia el futuro, mayor es la incertidumbre. El
embudo horizontal se dibuja en un gran espacio sobre una pared. Entre los esce-
narios contrastantes A y B se afiaden palabras claves explicativas sobre los factores
de influencia y las tendencias. Sobre un eje temporal se anotan los eventos criticos
importantes con gran impacto y probabilidad de que sucedan. De esta forma se
crea una imagen general para que los involucrados la discutan.

Grafica 2.7
Visualizacion de escenarios

Escenario A Factores de
influencia y

tendencias

> [ Escenario medio ]

Camino real ]

: Factores de

tendencias

P Futuro

Sucesos criticos

Sucesos criticos

Presente

Tiempo: Incertidumbre creciente
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Paso 7. Ponderacion de riesgos. Los riesgos tienen efecto sobre ambos esce-
narios contrastantes. Esto incluye también el riesgo que las expectativas positivas no
se cumplan, o no se cumplan en la medida esperada. ;Qué riesgos se asocian a los
escenarios? Después de enumerar los diferentes riesgos, la discusién puede proseguir
segun los siguientes pasos:

+ ;Qué dano se prevé que puede causar? ;A quién afecta el dano?

+ ;Qué probabilidad de que suceda existe, respecto a tiempos y grado de im-
pacto?

+ ;Como se puede diagnosticar e identificar oportunamente el riesgo? (indi-
cios, factores desencadenadores)

+ ;Qué indicios existen de que el riesgo aumente?

+ ;Con qué medidas se puede evitar o mitigar el riesgo?

+ ;Qué deben hacer aquellos que estdn directamente afectados por el riesgo?

+ ;Qué pueden hacer otros actores, para reducir el riesgo?

+ ;Como se puede fortalecer la resiliencia®® de los actores frente a obstaculos
y riesgos negativos, pero probables?

Paso 8. Conclusiones y matriz sobre escenarios. Los actores involucrados ela-
boran recomendaciones de accién, a partir del siguiente modelo: Suponiendo que
usted sabe que el escenario A va a presentarse en el afio X, ;qué recomendaria usted
hacer?, ;dénde estan las trampas?

La interpretaciéon de escenarios y la ponderacién de riesgos conducen hacia
opciones estratégicas que pueden ser vistos mds bien a la luz de uno u otro escena-
rio extremo A y B. En el medio se encuentran aquellas opciones que se anotardn
primero en el campo blanco de la matriz a continuacién. La matriz resume todo el
desarrollo de los escenarios y es la base para acuerdos de cooperacion en el sistema
de cooperacion.

40  El término “resiliencia” se refiere a la capacidad de una persona o un grupo de personas para
superar obstdculos y dolor emocional, manteniendo sus valores y atributos positivos en situa-
ciones adversas. Cuando una persona o un grupo tiene una resiliencia adecuada incluso resulta
fortalecido después de afrontar la adversidad. Se considera que las personas mas resilientes tienen
mayor equilibrio emocional frente a las situaciones de estrés, soportando mejor la presion. Esto
les proporciona una sensacion de control frente a los sucesos criticos y les auementa la capacidad
para afrontar retos (locus of control adentro de la persona).
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Griéfica 2.8
Matriz de opciones estratégicas

Matriz de opciones estratégicas

Opciones alternativas
alaluz del “escenario
A”: medidas y recur-
sos para su imple-
mentaciéon

Sistema de cooperacion:

Posible objetivo estratégico
(hipotesis de impacto):

Opciones alternativas a
la luz del “escenario B”:

medidas y recursos para

Posibles Concen- Actores princi- . .

. - . su implementaciéon
lineas de tracién pales y socios

accion tematica externos

Valoracién de opciones estratégicas

Tema
;De qué se trata?

Opciones estratégicas para un sistema de cooperacién, ponderadas sobre la
base de criterios dirigidos al interior y al exterior.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Como se pueden representar las opciones de forma simple y clara, y cémo
se las puede comparar?

;Cudles son los criterios importantes para la seleccion de opcio-

nes estratégicas?

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento facilita la valoracién participativa y la seleccién de opciones
estratégicas.

Aplicacién
;Cuédndo y dénde
resulta util?

Al menos un bosquejo de las opciones estratégicas debe estar formulado. Al
principio se deberdn discutir los criterios aqui propuestos y eventualmente
se los ampliard. Si un criterio parece ser irrelevante, simplemente se lo deja
de lado. La participacion puede ser promovida notablemente, si se trabaja
en subgrupos. Es normal que durante el trabajo surgen diferencias en la va-
loracién de las opciones que reflejan sus intereses distintos. Es conveniente
tener el apoyo de un moderador externo.

Tiempo requeri-

Si el instrumento es presentado adecuadamente por un moderador, se lo
puede aplicar a un grupo de méaximo 20 participantes que trabajan en dos

do y namero de o tres subgrupos durante un medio dia. Un trabajo mds a profundidad,

participantes sobre todo si se trabaja en mds de dos subgrupos, tomard hasts dos dias
completos.

Indicaciones

;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicaciéon?

Con un numero creciente de opciones estratégicas también aumenta el
tiempo necesario para aplicar el instrumento.
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A. Enfoque

Las opciones estratégicas de un sistema de cooperacién para mejorar la calidad
de vida en zonas urbano-marginales son, por ejemplo:

+ Cooperar con la industria de la construccion en la dotaciéon de material de
construccion a precios asequibles, a fin de promocionar el saneamiento de
viviendas por parte de los habitantes.

+ Asesorar a iniciativas ciudadanas en la planificacion y ejecucién de proyec-
tos propios de saneamiento.

+ Negociar y desarrollar politicas con la municipalidad y las organizaciones
de la sociedad civil que creen incentivos para el saneamiento.

+  Mejorar las vias de acceso y las infraestructuras, para promocionar el asen-
tamiento de pequefias y medianas industrias y para crear empleos.

+ Sanear las plazas publicas y establecer parques, asi como organizar a la po-
blacién para que haga el mantenimiento de dreas publicas.

+ Fomentar el fatbol juvenil para fortalecer la resiliencia de los jovenes frente
al crimen organizado y a la violencia.

+  Cooperar con la policia local y los medios de comunicacién para identificar
mejoras concretas de la seguridad publica.

Es evidente que las opciones pueden combinarse entre si. Pero toda opcién
exige tener actores principales diferentes y también otra estructura al interior del
sistema de cooperacion. La valoracion y selecciéon de las opciones estratégicas para
un proyecto de cooperacién es el resultado de un proceso vivo de concertaciéon y
negociacion con los actores involucrados. Las estrategias nacen sobre la base de una
geometria variable con diferentes percepciones e intereses que deben ser puestas en
sintonia entre si.

Por la multiplicidad de los intereses, la seleccién de las opciones estratégicas
en los sistemas de cooperacion siempre es una solucién pragmadtica del tipo best fit
(adaptado a lo mejor posible). En todo caso, el proceso de negociacién exige que
todos los actores tengan un gran nivel de apertura, disposiciéon de negociacién vy fle-
xibilidad en la evaluacién de opciones.

La ponderdacion de las opciones estratégicas puede tomar en cuenta diferen-
tes criterios. Los criterios recomendados también pueden ser reemplazados o com-
plementados, si lo exige la orientacién temadtica del sistema de cooperacién. Por
ejemplo, se puede incluir el grado de la exposicién a conflictos en el entorno, o el
reiesgo que una opcién pudiera agudizar conflictos y tensiones. Sin lugar a dudas,
los aspectos relacionados con impactos sobre el sistema de cooperaciéon son impor-
tantes, como el uso efectivo de las competencias complementarias de los actores in-
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volucrados o el acceso a mercados nuevos. Estos criterios que apuntan hacia afuera,
son reemplazados por otros que aporten a la permanencia y el fortalecimiento del
sistema de cooperacion. En cualquiera de las opciones estratégicas puede plantearse
la pregunta, si el sistema de cooperacién cumple los criterios respectivos en mayor
o menor medida.

1. CRITERIOS ORIENTADOS HACIA AFUERA

K-1 Impacto de las sinergias. La opcién permite aprovechar de forma 6ptima
los recursos y las competencias (técnicas y metodoldgicas) de los actores y los meca-
nismos de coordinacién funcionan adecuadamente.

K-2 Fuerza innovativa y capacidad de adaptacion. El sistema de cooperacion
cuenta con la creatividad necesaria para implementar la opcién y el conocimiento
reunido en el sistema de cooperacién es aprovechado de forma 6ptima.

K-3 Significancia y visibilidad. La implementacién de la opcién estratégica
significa un aporte relevante al tema, lleva al acceso a nuevos recursos, tecnologias y
mercados, y le da visibilidad al sistema de cooperacion.

2. CRITERIOS ORIENTADOS HACIA ADENTRO

K-4 Participacion e inclusion. La opcién permite la participacién complemen-
taria de diversos actores y promueve la cohesion entre los actores.

K-5 Efectividad con costos bajos. La opcidon puede ser implementada con un
esfuerzo adecuado para la coordinacién interna y el nticleo de coordinacién cuenta con
las capacidades necesarias para la coordinacién.

K-6 Estabilidad del sistema de cooperacién. La continuacién del sistema de
cooperacion se garantiza, entre otras, porque los actores involucrados pueden imple-
mentar la opcién con sus recursos y existe un nivel de confianza mutua.

B. Procedimiento

Paso 1. Elaborar una vision general sobre las opciones. Para que la geometria
variable de las opciones estratégicas pueda ser visualizable y negociable, es conve-
niente elaborar primero un cuadro sindptico simple que podré ser completado, pos-
teriormente, en el marco del debate.
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Gréfica 2.9
Cuadro sindptico de opciones

O-1:

0-2:

O-n:

Paso 2. Valoracion de las opciones estratégicas. Las diferentes opciones es-
tratégicas se anotan en las seis matrices que a continuacién se muestran. Tomando
como ejemplo la primera matriz, la pregunta guia que se plantea es: ;con esta opcién,
cémo se aprovechan las competencias técnicas y metodoldgicas complementarias de
los actores?, ;los mecanismos de coordinacién necesarios para ello funcionan ade-
cuadamente? Las primeras tres matrices tienen que ver con los criterios orientados
hacia afuera, las otras tres con los criterios que se refieren al sistema de cooperaciéon
como tal.

K-1 IMPACTO DE LAS SINERGIAS

Gréfica 2.10
Sinergias

Existen mecanismos
de coordinacién

- +

Se puede aprovechar de forma 6ptima las competencias técnicas y metodolé-
gicas
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K-2 FUERZA INNOVADORA Y CAPACIDAD DE ADAPTACION

Grafica 2.1
Fuerza innovadora

Se aprovecha 6ptimamente
el conocimiento del sistema

- +

En el sistema de cooperacién existe fuerza innovadora y creatividad

K-3. SIGNIFICANCIA Y VISIBILIDAD

Grafica 2.12
Significancia y visibilidad

Mayor visibilidad
del sistema de cooperacion

- +

Aporte relevante para el tema
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K-4. PARTICIPACION E INCLUSION

Grifica 2.13
Participacion

Mayor cohesién en el
sistema de cooperacién

- +

La participacién de diferentes actores es posible

K-5. EFECTIVIDAD Y COSTOS BAJOS

Griéfica 2.14
Efectividad

Esfuerzo limitado

para la coordinacién

- +

Gestion transparente de la informacion e interfaces mas importantes
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K-6. ESTABILIDAD Y CONTINUIDAD DEL SISTEMA DE COOPERACION

Gréfica 2.15
Estabilidad

Suficientes recursos
y confianza mutua

- +

Interés explicito en la continuidad del sistema de cooperacién

Paso 3. Elaboracion del mapa estratégico. En el siguiente paso se anotan en el
mapa las valoraciones, de acuerdo con su clasificacién por colores. Los circulos concéntri-
cos reflejan los cuatro cuadrantes de las matrices.

Gréfica 2.16
Mapa estratégico

Fuerza innovadora y
capacidad de adaptacion

Uso de sinergias en . .
sistema cooperacién A @
DOACY

Significancia
y visibilidad

Criterios orientados
hacia AFUERA

A
Criterios orientados
hacia ADENTRO
Participacion
einclusiéon

Estabilidad del
sistema cooperacion

Efectividad
a costos bajos

Paso 4. Discusion del mapa estratégico. Para finalizar, se discuten las opciones
estratégicas sobre la base de tres exigencias que se plantean para obtener una estra-
tegia coherente.
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+ Concentracién. ;Podemos dejar de lado las opciones estratégicas que se re-
piten varias veces en el drea blanca? ;Logramos el impacto y la visibilidad
6ptimos, si nos limitamos a las opciones en el drea de color gris oscuro?

+ Coherencia. ;Las opciones estratégicas en el circulo interior de color gris
oscuro conforman una estrategia coherente? ;Con quién deberiamos bus-
car la cooperacién, de todas formas, para alcanzar un impacto éptimo con
estas opciones estratégicas?

+ Flexibilidad. ;Qué debemos cambiar en las opciones estratégicas del drea
gris clara para que ingresen en el circulo interior de color gris oscuro? ;Qué
opciones en el drea de color gris claro y blanco debemos posiblemente to-
mar en cuenta, en un momento posterior?

Recursos para la implementacién de opciones estratégicas

Tema . . . . .
De qué Negociar y acordar los recursos necesarios para la implementacién de las opcio-
&ed nes estratégicas.
se trata?
Preguntas sQué recursos son necesarios, en cuanto a habilidades, recursos materiales y capi-
clave tal social?
;Cudles son ;Con qué recursos cuentan los actores involucrados?
las pregun- ;Qué recursos deben adquirirse?

¢

tas centrales? | ;Qué opciones estratégicas son las mds sencillas de implementar?

El instrumento apunta a los recursos complementarios. Lo que no tienen unos, lo
pueden tener otros, y viceversa. Dirige la atencién sobre aquellas opciones estraté-
gicas que son féciles de implementar.

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento puede ser aplicado primero de forma individual. Después, los acto-

Aplicacién . .
;Cuando y res 1nvoh/1crados se reunen y elab}oran con)un'Eamente una c.uadrf) general. Ija pre-
d6nde resul. | 8Unta guia quese plantea es: sQué recursos estdn a nuestra dlSpO.SlCIOI’l, para imple-
ta Gtil? mentar la opcién estratégica X en nuestro sistema de cooperacion? ;Qué recursos
nos faltan y cémo podemos conseguirlos?
Incluso si se tiene una buena preparacién, el tiempo requerido es al menos de medio
Tiempo dia. Mientras mas dificultad se presente en la obtencién de los recursos necesarios,
requeridoy | mads tiempo requerird la aplicacién. El instrumento puede ser aplicado de forma efi-
numero de ciente en un grupo pequefio de méximo 16 personas. También se puede aplicar en

participantes | subgrupos, tomando para cada subgrupo una ocién estratégica. Puede ser sensato
contar con un moderador externo, pero no es necesario en todos los casos.

Indicaciones .. ; L. . .

) Los participantes deberian ya tener un conocimiento preciso sobre las opciones es-
1Qué hf:iY tratégicas. La ultima palabra sobre la valoracion de los recursos, la tiene el respec-
(elsupeezgl_ar tivo actor. Es decir: Todos los actores participan en la definicién de los recursos que
mente en son necesarios para una opcion estratégica. Pero la palabra final la tienen aquellos

la aplicacion? actores que prestan el aporte.
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A. Enfoque

En el proceso de negociacion sobre la orientacion estratégica, la cuestion de los
recursos es decisiva, porque también implica el nivel de poder e influencia que tiene
cada uno de los actores. En la disposicién para implementar una opcién salen a la luz
los diferentes intereses. Cada uno de los actores involucrados se pregunta:

+ ;De qué recursos dispongo y que pudiera aportar para la implementacién
de una opcién estratégica?

+ En fin, ;qué relevancia tiene la participacion en el sistema de cooperacién
en coparacién con otras opciones?

+ En caso de que se seleccione la opcion estratégica X ;qué estaria dispuesto
yo a aportar para la implementacion?

« ;Quién estd dispuesto a aportar los recursos que faltan para implementar la
opcion estratégica X?

+ ;Enquérelaciénestamiaportealosaportesdelosotrosactoresinvolucrados?

+ ;Cudnto tiempo estoy dispuesto a esperar para que mi inversiéon me genera
un beneficio (una renta de cooperacion)?

En los casos normales, un actor calcula sus propios aportes sobre la base de su
estimacion del riesgo, de la renta de cooperacion esperada y en relacién con las con-
tribuciones de los otros actores involucrados. Otras reflexiones —por ejemplo: sobre
la distribucién justa y equitativa de las inversiones y de la renta de cooperacion, sobre
aspectos de las relaciones y la confianza mutua— también forman parte de los célculos.

Estas reflexiones no pueden ser anticipadas, ni comprendidas en su riqueza de
facetas por un solo actor del sistema de cooperacién. La seleccién de opciones de nin-
guna manera se restringe a la cuestién sobre los criterios al parecer objetivos de selec-
cion. El poder y la influencia juegan un papel central en el momento de la seleccion. Si
un actor suelto se solaza en la ilusién de que puede vislumbrar el todo con superiori-
dad —una conducta tipica de los poderosos donantes en los proyectos internacionales
de desarrollo o en una empresa de coordinacién de una red colaborativa compuesta
de multiples proveedores (lead) en una comunidad de valor agregado— entonces se
volverd sordo a la diversidad de recursos e intereses y empezard a pensar que su propio
esquema es el dnico vélido.

En este caso, los demds actores asumen un rol mas bien pasivo y de espera o se
despiden por completo del sistema de cooperacidn. Para aquellos actores que deben
aceptarlo, quieran o no, empieza una fase de simulacién y crean un mundo paralelo.
Fingen jugar el juego, tratan de cumplir con las expectativas del poderoso que dicta el
juego y de reducir al médximo el peligro que puedan correr ellos mismos. Envuelven
al actor dominante en un mundo paralelo, haciéndole creer que estdn de acuerdo con
todo. Crean una realidad virtual que refuerce al actor dominante en su imagen deli-
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rante, en el sentido de que él tiene el sartén por el mango y lo visualiza todo. El relato
de la grifica 2.17 da en el clavo con esta conducta (Waechter, 1978).

Sin lugar a dudas, puede ser ttil y ventajoso conversar con los involucrados en
el sistema de cooperacion sobre este relato de dibujos, a fin de echar un vistazo a los
mundos paralelos. El juego de bolos de los elefantes es una metafora sobre el sistema
de cooperacién, dominado por un solo actor. A pesar de estar fuertemente estresados,
los elefantes pequenios encuentran una estrategia que funciona bien, para protegerse
de cualquier dafio mayor. Son lo suficientemente inteligentes como para aprovechar
sus conocimientos adquiridos por experiencia, para usarlos como recurso y se dejan
caer en el momento oportuno de este feo juego. Envuelven al Elefante Rey en un
mundo paralelo que le asegura su nivel de poder y le conforta en su autoestima de
saber jugar el arte de los bolos. El efectivo truco de los elefantes pequenos se basa en
minimizar lo mejor posible el dano propio y satisfacer los deseos del Elefante Rey. Se
las arreglan en este triste juego y tienen al poderoso satisfecho.

Gréfica 2.17
Su Majestad quiere jugar a los bolos

guiere jugar
alos boles 4]

e e
5 Yolio en el tiancol§(1 {19 Rclaje
- A,

o 7
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El engafio es una opcion estratégica en circunstancias inhdspitas, porque eviden-
temente, los elefantes pequenos no pueden cambiar las reglas de juego. Tienen que par-
ticipar, entonces al menos tratan de minimizar lo mejor posible su dafio. A fin de que su
estrategia de minimizacién del dafo siga funcionando, confirman con un alabos al Ele-
fante Rey, quien no tiene idea de lo que pasa y ha sido engatusado, enganado burdamente.

Las ansias de poder y la necesidad de confirmacién propia ciegan al Elefante
Rey en el juego que —en realidad— los elefantes juegan con él. Es incapaz de reconocer
que aqui no se juega solamente el juego que él quiere. El recurso mds importante de
los elefantes pequerios es su capital social: se unen, son capaces de actuar coordina-
damente, entreven las reglas del juego, tienen la vision general de todo el campo de
juego y acttian con la inteligencia y viveza que exige la situacion.

Cuando se logra poner en consenso las opciones estratégicas, los sistemas de coo-
peracion funcionan con los recursos de los actores involucrados. Esto, por lo general,
exige un proceso de negociacion en diferentes etapas, porque al inicio todos los actores
son mas bien cautos y estan poco dispuesto a invertir mucho en la cooperacién. Sin em-
bargo, incluso el didlogo abierto no es suficiente, si no se puede probar la cooperacién
también en la préctica. Los actores involucrados quieren asegurarse a si mismos que no
se estd jugando un juego sucio y que los costos y beneficios se repartiran de forma justa.
Por ello hace sentido empezar en el sistema de cooperacién privilegiando primero las
opciones estratégicas menos ambiciosas que exigen relativamente pocos recursos, para
posteriormente retomar los proyectos de cooperacién mas grandes, partiendo de una
base de cooperacién exitosa anterior. Lo que también coincide con la construccién, mas
bien lenta, de la confianza en el sistema de cooperacién.

B. Procedimiento

Paso 1. Definir los recursos para las opciones. Es conveniente diferenciar en-
tre seis tipos de recursos. A cada una de las opciones estratégicas seleccionada se
enlistan los recursos relevantes, necesarios para la implementacién.

Grafica 2.18
Cuadro sobre recursos

Opcion:

Recursos $Qué es necesario? :Qué tenemos ya? M X B

1. Talento humano

Conocimientos técnicos especiales

Conocimiento local

Estratgias sobre acceso a mercado

Capacidades de gestion

Monitoreo periddico de resultados
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2. Desarrollo organizacional

Fortalecimiento del actor X

Desarrollo de equipos de trabajo

Revisison de la estructura interna

3. Cooperacion horizontal en redes

Concertacion de actores

Establecer una plataforma virtual

Fortalecimiento de la coordinacion

4. Incidencia en el marco politico-institucional

Generar evidencia sobre reformas

Establcer meas redondas

Facilitar el debate publico

5. Fondos e infraestructura

Fondos financieros

Espacios

Medios de transporte

Bienes y territorios

Tiempo de trabajo

Acceso a agua, energia, servicios

6. Capital social en el sistema de cooperaci6n

Habilidades sociales

Confianza mutua

Concertacion horizontal

Prestigio y reconocimiento

Relaciones con decisores

Negociar compromisos

Competencias comunicativas

Paso 2. Rendimientos de los actores involucrados. En el segundo paso se completa
el cuadro: Se anaden las contribuciones y capacidades de los actores al sistema de coopera-
cién. Todos los actores participan en la definicion de los recursos, necesarios para la respec-
tiva opcidn estratégica. La tltima palabra, la tienen aquellos actores que prestan el aporte a
la implementacién. A continuacidn se valora la opcién con los siguientes simbolos:

Grifica 2.19
Contribuciones de los actores involucrados

M Los actores del sistema de cooperacion pueden reunir los recursos necesarios, la opcion es via-
ble. Conclusién: Comparar esta opcién con otras opciones viables y seleccionar aquella que pueda
ser implementada con la menor cantidad posible de recursos (rige: Get first low hanging fruit!)

En el sistema de cooperacion, al menos se dispone de una parte de los recursos necesarios para
la implementacion. Conclusion: Dejar esta opcion a un lado y revisar, si los actores involucrados
pueden conseguir los recursos que aun faltan.

F Para esta opcion, en el sistema de cooperacion solamente existen pocos o insuficientes recursos,
en vista de todo lo necesario para implementar la opcién. Conclusion: Dejar esta opcién a un lado,
porque la opcién alberga altos riesgos para una red que se encuentra en construccion.
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Paso 3. Discusion y conclusiones. Echar una mirada a los recursos lleva a mi-
rar lo evidente y viable. Esto es especialmente importante para los sistemas de coope-
raciéon que aun son jovenes, para que se dediquen primero a las opciones estratégi-
cas, cuyo éxito depende menos de factores externos que pudieran influir, porque los
actores involucrados entre ellos cuentan con los recursos necesarios, y que con alta
probabilidad aporten una experiencia de cooperacién positiva.

Mapa estratégico PIANO

Tema
sDe qué se trata?

Se discuten cinco dimensiones importantes para disefiar y monitorear un sistema de coo-
peracion: productos, incentivos, actores, negociaciones, orientacion.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué dimensiones juegan un papel especialmente relevante en el disefio del sistema
de cooperacién?

;Como nacen las sinergias en la red?

sA qué le ponemos atencion al gestionar el sistema de cooperacion?

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento ofrece una visién global del sistema de cooperacion. También es aplica-
ble para el disefio y monitoreo de proyectos especificos de cooperacién. El instrumento
fortalece la orientacion conjunta y la sensacion de pertenencia entre los actores de la red.

Aplicacion
;Cudndo y dénde
resulta util?

El instrumento puede ser aplicado en grupos més pequefios o grandes, normalmente en
el marco de un taller. Una segunda aplicacion posible es hacer una encuesta por separado
entre diversos miembros de la red, para luego comparar las diferentes perspectivas. De alli
se pueden deducir las conclusiones en el sentido de los puntos comunes entre los actores.
Cuando se reconoce que existen diferentes opciones, es instructivo elaborar diferentes ma-
trices PIANO para cada una de estas opciones, a fin de seleccionar luego la mas 6ptima.
No es necesario contar con un moderador externo en todos los casos. El procedimiento pue-
de ser preparado en un grupo pequefio de trabajo que posteriormente también facilite la
aplicacion.

Tiempo requeri-
do y namero de
participantes

El instrumento puede aplicarse durante un taller de al menos medio dia de duracién;
habré que calcular suficiente tiempo para la evaluacion.

Si se aplica el instrumento en el sentido de un proceso estratégico amplio y para definir
la situacion actual, se debera preveer un dia. En tal caso, serd recomendable contar con
un moderador externo. Para una encuesta preparatoria, antes del tallr general, se debera
conformar un pequeno grupo de tarea de dos a tres personas. El instrumento puede ser
aplicado tanto en pequenos grupos, como en grupos mds numerosos de hasta 30 perso-
nas. En grupos grandes se deberd repartir a los integrantes por proyectos de cooperacion.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacion?

Colocar la matriz PIANO ampliada con anterioridad en pizarras, repartir un handout
con una explicacion sobre el instrumento. El instrumento también resulta ttil para el
monitoreo periddica de la red: ;Hasta dénde llegamos? ;Qué hemos logrado? ;Hacia
donde vamos?

A. Enfoque

La orientacion estratégica de redes y sistemas de cooperacién surge por la ne-
gociacion entre los actores involucrados. La geometria variable entre las relaciones y
la participacion hace que algunas dimensiones de disefio estén claramente definidas,
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mientras que otras permanezcan abiertas y recién se puedan definir durante la coo-
peracién préctica. Los acuerdos primero hacen referencia a lo que es previsible. Poste-
riormente —y sobre la base de experiencias conjuntas— se evidencia dénde hacen falta
acuerdos y cudles de los acuerdos tomados ya podrian ser innecesarios.

Se confia en que las redes y los sistemas de cooperacién, por su configura-
cién horizontal, tienen un alto potencial para negociar acuerdos democrdticos. Es
el caso, cuando los involucrados estan abiertos a ceder y aceptar compromisos y se
concentran primero en pocas dimensiones de diseno. De esta forma se minimiza el
riesgo de que las negociaciones se estanquen por cuestiones de detalles o terminen
en doctrinarismos. Negociar pocos aspectos conduce paso a paso a un conocimiento
mads profundo de las impliaciones de la cooperacién conjunta. Los actores empiezan
a comprender y a aceptar los interes de otros, sin compartirlos. Conjuntamente ad-
quieren nuevos conocimientos y descubren nuevas opciones. De esta forma, las pro-
puestas de solucion elaboradas dentro de la negociacion se vuelven paulatinamente
mads realistas, mas adecuadas al contexto y mds factibles. Esta cultura de negociacion
es promocionada por una orientacion estratégica que se limita a pocas dimensiones
de diseno, como un mapa estratégico.

B. Procedimiento

El instrumento PIANO* sirve tanto para la orientacion estratégica como para
la determinacién de la situacion actual y para el disefio de la red o de un sistema de
cooperacién. Apunta a revisar los siguientes aspectos de un sistema de cooperacion:

+ Visién y orientacién conjunta

+ Participacién funcional y activa de los actores

+ Fortalecimiento del sentido de pertenencia y de la motivacion de los actores
+ Construccion de confianza y profundizacion de las relaciones entre los actores
+  Costos de transaccion lo mds bajos posibles, para la coordinacién de la red
+ Equilibrio entre actores con diferentes intereses y posibilidades de influencia

+  Acceso equitativo a la informacién

*  Mayor velocidad de aprendizaje en el intercambio de conocimientos

+ Orientacién pragmatica en la interaccién con orientacién en productos

+ Coherencia entre productos y recursos disponibles

+ Fortalecimiento de la confianza entre los actores y en la red

+ Presentacion y visibilidad de la red hacia afuera

41  Elinstrumento fue desarrollado conjuntamente con Gerd Juntermanns en el marco de una con-
sultorfa en Antigua, Guatemala. En la actualidad es aplicado por muchos asesores, en diferentes
contextos.
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Paso 1. Explicacion de la matriz con las cinco dimensiones estratégicas. Un
grupo de tarea de la red presenta la matriz y asegura que se la entienda:

+ Productos. ;Qué elaboramos conjuntamente? ;De qué recursos dispone-
mos para hacerlo?

+ Incentivos. ;Porqué participamos en el sistema de cooperacién y porqué
seguimos siendo miembros del mismo? ;Qué valor agregado nace de las
relaciones y la cooperacién en la red?

« Actores. ;Quién es miembro del sistema de cooperacién? ;A quién quere-
mos integrar como socio del sistema?

+ Negociaciones. ;Como negociamos entre nosotros? ;Con qué acuerdos ha-
cemos mds efectia la interaccién en la red?

* Orientaciéon. ;Qué orientacion conjunta tenemos? ;Cémo trata-
mos divergencias?

No es estrictamente necesario seguir el orden de las cinco dimensiones estra-
tégicas de disefio; en la préctica, el trabajo con el instrumento se realiza en lazos ite-
rativos. Puede, por ejemplo, ser ttil definir primero los actores y los incentivos, para
luego determinar los productos. Puede ser que, dado el caso, se necesite otros actores
adicionales para elaborar los productos, es decir: se regresa al aspecto de los actores
y se lo complemente.

Todo sistema de cooperacion tiene su propio mapa PIANO. Las diferentes di-
mensiones de disefio se definen y ponderan de forma diferente en sus contenidos. En
este punto, los incentivos econdémicos juegan un rol central mas concreto: acceso a
nuevos recursos como habilidades y conocimiento de otros miembros en la red, asi
como aumentos en la propia productividad, a través de una cooperacién comple-
mentaria.

Los incentivos que parten de las propias caracteristicas del sistema de coope-
racion, por ejemplo el acceso a nuevos contactos sociales, el reconocimiento en la
red y mds alla, la distribucién de riesgos sobre diferentes hombros, juegan un papel
primordial ya al inicio, y aun mds cuando la red se haya establecido.

Paso 2. Elaborar el PIANO. En la respectiva columna se contestan las pregun-
tas guia en tarjetas que se colocan después en la matriz. Dependiendo de los actores
participantes del ejercicio, un sistema de cooperacion es visto y valorado de forma
diferente. Por ello, resulta productivo que la matriz sea elaborada por diferentes gru-
pos de actores, al menos por dos grupos, por separado. De esta forma se visibiliza las
distintas percepciones.
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concretamente
alcanzar y producir
conjuntamente?

2. ;De qué recursos
disponemos para
ello? (capacidades,
fondos, etc.)

3. ;Qué aporte
estamos dispuestos
a hacer nosotros
mismos?

mueve a juntar-
nos con esta red
y continuar en
la misma?

2. ;Qué bene-
ficios concre-
tos esperamos?

3. ;Qué seria
una causa
para despe-
dirnos?

miembro del sistema
de cooperacion?

2. ;Con quién bus-
camos una alianza
adicional?

3. Entre los distn-
tos actores, ;de los
cudles depende el
éxito del traba-
jo colaborativo?

las decisiones en el
sistema de coop.?

2. ;Qué acuerdos
minimos necesita-
mos para el traba-
jo conjunto?

3. ;Quién asegura
una comunica-
cién fluida y el
cumplimiento de
los acuerdos?

Griéfica 2.20
Dimension de disefio PIANO
Red: Numero de actores: Objetivo de la red:
P I A N o
Productos Incentivos Actores Negociaciones Orientacién y ob-
Y recursos y beneficios y objetivos y acuerdos jetivos
1. ;Qué queremos 1. ;Qué nos 1. ;Quién deberfa ser | 1.3;Como se toman | 1.;Qué orientaciéon

conjunta tienen los
actores de la red?

2. ;Qué objetivos
estratégicos compar-
timos?

3. ;Qué valores com-
partimos y qué reglas
minimas necesi-
tamos para la coope-
racion?

Paso 3. Sinergias de la interaccién. Las sinergias, es decir el valor agregado
que supere la suma de los aportes individuales, se producen en las redes sobre todo a
través de la interaccidn y el aprendizaje. Como siguiente punto después del Paso 2 se
anotan las sinergias en las cinco columnas.

Grdfica 2.21
Sinergias PIANO y opciones de accion
Red: Numero de actores: Objetivo de la red:
P I A N (6]
Productos Incentivos Actores Negociaciones Orientacién
) ) () () ()

;De déonde nacen las sinergias? (2 + 2 = 5): ;c6mo promocionamos de forma
mas efectiva la interaccion y el intercambio del conocimiento en la red?

;Con qué medidas
concretas fortale-ce-
mos la orienta-cién
conjunta y el fun-

3Cémo pode-
mos acelerar
los procesos de

sDe qué actores
depende que
logremos conse-

;Qué incentivos
para el aprendizaje
son especialmente
importantes para

;Con quién
esperamos poder
cooperar de for-
concertacién

ma especialmen- guir los benefi-

te productiva? nosotros? cios esperados? y decision? damento de valo-
res compartidos?
Opciones de accion factibles a corto plazo
Productos Incentivos Actores Negociaciones Orientacién
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Paso 4. Comparar los mapas estratégicos. Las cinco dimensiones ofrecen una
visiéon resumida y completa del sistema de cooperacion. Puede ser ilustrativo compa-
rar las perspectivas, si se trabaja en dos o mas subgrupos. La comparacién de diversas
perspectivas de grupos diferentes de actores es una forma de valorar la diversidad en el
sistema de cooperacion. ;De donde provienen los diferentes puntos de vista y valora-
ciones? En el momento de comparar se pueden comentar y precisar las dimensiones.

Paso 5. Deducir opciones de accién. Es evidente que este paso solamente apli-
ca a una red ya existente. En la discusion se puede cuestionar, columna por columna,
si la red podria optimizarse y de ser el caso, como. Por su parte, estas posibilidades de
accién se anotan en las columnas. Considerando la vista completa de la matriz PIA-
NO, se formulan las opciones de accién que son factibles a corto plazo.
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Capitulo tres
Factor de éxito “Gestion y coordinacion”

No necesariamente uno naufraga siempre,
pero en cualquier momento, uno puede estar en la tormenta.
Voltaire

Introduccioén: El equilibrio entre auto-organizacién
y coordinacién

Conducir en lugar de dirigir. Negociar
en lugar de mandar

De acuerdo con el planteamiento de la teorfa de sistemas de Niklas Luhmann
(1988a: 326 ss.), la gestion y coordinacién de las redes cumple con el objetivo de ha-
cer posible la prestacion efectiva y eficiente de servicios compuestos de los aportes de
distintos actores. Segundo, sirve para asegurar la supervivencia del sistema de coope-
racion, es decir brinda los insumos para el diseio futuro de la red, como tal.

Considerando la configuracion horizontal de los sistemas de cooperacién, ha-
blar de gestion se contradice en realidad con su caracter especial. Las redes y los
sistemas de cooperacién se gestionan a si mismos, mientras que en organizaciones
jerdrquicas y cerradas, la gestién es una tarea especial encomendada por niveles a las
unidades de direccidn, a las que se les delega una gama especifica de funciones de
direccion. En estos casos, se decide, ordena y manda. Esta gestion vertical también su-
cede en organizaciones relativamente participativas, por ejemplo de la sociedad civil.
La participacién no logra engafiarnos, en el sentido de que alli las decisiones también
siguen tomandose de forma centralizada, en los érganos de direccién.

En los sistemas de cooperacion no es posible que las decisiones sean tomadas
por una direcciéon central. No existe una instancia con legitimidad que esté dotada
previamente por la jerarquia de un poder de dar instrucciones y de sancionar, de de-
cidir y ordenar lo que se debe hacer. En las redes colaborativas las decisiones se toman
sobre la base de un trabajo comunicativo, es decir, a partir del continuo negociar y
consensuar entre los actores involucrados. No se dirige, se negocia y se conduce.

Los mecanismos de coordinacién del mercado tampoco son aplicables en los
sistemas de cooperacion. La energia vital que surge de las interacciones entre los ac-
tores vinculados y los acuerdos de cooperacion reemplazan a las fuerzas del mercado.
La legitimacion para las funciones de coordinacién —que remotamente recuerdan al
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centralismo y a la jerarquia— emerge de los propios actores. Esto hace que las redes
aparezcan como entes rebeldes frente a las jerarquias establecidas en empresas y en la
administracion publica. El retroceso hacia la jerarquia, por ejemplo, cuando ciertos
miembros de la red imponen su ambicién a dirigir, pone en peligro la existencia mis-
ma del sistema de cooperacidon.

Se negocia la estructura de conduccion

La estructura de conduccién corresponde a lo que determina la constitucién
en una sociedad. Define los principios fundamentales y el marco para la gestion. Los
actores involucrados formulan esta constitucion, negociando y acordando las reglas
para los procedimientos de toma de decisiones y para los procesos de interaccion.

Los actores de un sistema de cooperacién desarrollan mecanismos singulares
de gestion, cuidando el equilibrio entre participacion y eficiencia de los procesos de
decisién. En principio, todo miembro de un sistema de cooperacién puede participar
en todas las decisiones. Sin embargo, por razones de eficiencia no hace mucho senti-
do. Por lo tanto, la conducciéon es un acto de equilibrio entre el ente coordinador y la
mejor forma posible de participacion, por ejemplo, a través de consultas. El principio
para tal forma de conduccién se fundamenta en el acceso equitativo de todos los
actores a la informacion.

Por razones pricticas, los actores delegan una parte de la gestion a un ntcleo
coordinador y definen simultdneamente las formas de participaciéon en la toma de
decisiones. Por ejemplo, crean un consejo asesor o grupos de tarea para diferentes
proyectos de cooperaciéon o comunidades de practica que se autogestionan. En todo
caso, una estructura de gestion de este tipo es el resultado de negociaciones entre los
mismos actores de la red. Con el fin de evitar que se tengan que negociar estos temas
en cada uno de los proyectos de cooperacion, se formulan reglas o directrices gene-
rales. Esta necesidad puede ser muy diferente con base a los productos del sistema
de cooperacién. Un proceso de valor agregado en la industria que depende esencial-
mente de la entrega oportuna de partes exige una gestion con una regulacion expresa
de los procesos, mientras que un grupo de tarea de investigadores puede facilmente
auto-gestionarse.

Negociar y definir una estructura de gestion obliga a que los involucrados re-
conozcan su dependencia mutua, para alcanzar los objetivos que se plantearon jun-
tos. Las preguntas guia son:

+ Enfoque. Los procesos de decision se centran en proyectos de cooperacion,
temas y procesos esenciales. ;En qué proyectos de cooperacion, temas y
procesos necesitamos una estructura de gestion explicita?
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+ Participacion. Los actores participan en forma funcional en la toma de de-
cisiones. ;Qué actores deben participar en la toma de decisiones? ;En qué
modelos mentales descansan las ideas sobre la participacién?

+ Normas y reglas. Las reglas de participacidn estdn sensatas y son acepta-
das por los involucrados. ;Qué directrices, normas y reglas acordamos para
gestionar conjuntamente los procesos?

Tal como muestra el siguiente ejemplo de un sistema de cooperacidn, la cali-
dad de la conduccién siempre depende de tres factores: 1) de la sensatez de las reglas,
2) de la asignacién funcional de roles y 3) de las relaciones e interacciones funciona-
les entre los actores.

El hundimiento del Titdnic

Los proyectos de cooperacién son travesias por aguas desconocidas. La na-
vegacion tiene una orientacion estratégica: el puerto de llegada. La gestion toma en
cuenta tanto el rendimiento de la tripulacién y del barco como las condiciones cli-
maticas y el rumbo de otros barcos. Las mareas, los cambios de temperatura y los
vientos merman las fuerzas de la tripulacién y ejercen influencia sobre la capacidad
de rendimiento de los motores del barco. En ocasiones llegamos a la meta por desvios
y no por la linea directa pintada en el mapa entre el puerto de salida y el puerto de
llegada. El capitian confia en las capacidades de la tripulacién que cumple diversos
roles, desde el fogonero hasta los oficiales de marina. La tripulacién acttia de acuerdo
con protocolos bien establecidos, pero a menudo las cambiantes condiciones en el
entorno exigen cambios de ruta, flexibilidad e improvisacién.

Los instrumentos de navegacién y comunicacion generan datos, interpretados
para tomar decisiones sobre la ruta. La conduccién de la nave es un manejo especifico
de informacién. Toma ademds en cuenta los informes de la tripulacién y los datos so-
bre la situacion climédtica. Las mediciones de las corrientes, los reportes telegréficos, y
las mediciones del sextante ndutico, actualmente reemplazado por el GPS y las ima-
genes satelitales, que ayudan a mantener el contacto con la realidad. Pero ni el mas
sofisticado monitoreo pudo prevenir el hundimiento del Titanic pues en la gestién
lo que rige es: Quien no aprende, se hunde. ;Qué errores se cometieron en el manejo
del Titanic, que llevaron a su hundimiento?

A las 02h20 del 15 de abril de 1912, en una gélida noche sin luna, aproximadamente dos horas y
cuarenta minutos después de la colisién con un iceberg, la popa de este buque de 270 m de largo y
60 000 toneladas de peso de acero, se eleva hasta que el casco queda parado casi verticalmente en el
Atlantico. Cerca de medio minuto, el Titdnic permanece sin movimiento, en esta posicion. Luego
se apagan todas las luces. Con un estrepitoso estruendo, los calderos de vapor se sueltan de sus an-
clajes. Los testigos en los botes salvavidas miran, tiritando, cémo el barco, estacionado en posicién
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vertical, desaparece lenta y silenciosamente en el mar. El desastre marcaria un punto de giro en la
historia. Con el barco se hunde la fe en la factibilidad técnica. Un plan perfecto habia obnubilado
los sentidos.

Durante la botadura, el Titdnic es celebrado por la prensa mundial como un milagro de la in-
genieria, hecho realidad: lujoso, insumergible, técnicamente perfecto. Ante mas de 100 000 per-
sonas, el Titanic topa el agua el 31 de mayo de 1911. Las primeras imdgenes de las cabinas de
lujo y los salones, opulentamente equipados, dan la vuelta al mundo. La Leisure Class interna-
cional y la clase fardndula queda impresionada por la exclusiva dotacién y la perfeccién técnica.
El prohibitivo precio de la primera clase ofrece la garantia de que uno estard entre pares. Los
farristas e ilustres huéspedes de la industria del entretenimiento, de los bancos y de la politica
compran un pasaje; los de primera clase para el viaje inaugural de Southhampton a Nueva York
se agotan pronto.

El barco estd equipado con las tltimas novedades, incluso con telegrafia inaldmbrica. Para atra-
vesar el Atlantico en un tiempo récord, los constructores desisten de cerrar los 16 mamparos al
interior de su estructura. En proporcién al enorme volumen, la piel externa de acero es delga-
disima. Sin pensarlo demasiado, se reduce la cantidad de botes salvavidas para dejar espacio a
las generosas dreas de paseo en la cubierta superior. A mds de las tres grandes chimeneas, por
razones estéticas se simula una cuarta. Por alli no escapa vapor, pero sirve para realzar la delga-
da silueta.

El sorprendido publico escucha cifras impresionantes sobre el equipamiento y el abastecimiento
para la primera travesia del Atlantico: un bafio turco, una enorme sala de recepcién para la prime-
ra clase bajo una gran capula de vidrio, dos piscinas, una orquesta de 30 integrantes. Para satisfacer
a los pasajeros de la clase de lujo se embarcan 2 500 botellas de vino, 8 000 cigarrillos y 95 paquetes
de opio. La cubierta inferior es para los emigrantes, pues al ano casi un millén de europeos escapan
de la hambruna, emigrando a Norteamérica. Un pasaje cuesta siete libras esterlinas, lo que equivale
al salario mensual de un trabajador. Cerca de 700 pasajes se reparten entre suecos, alemanes, rusos
y bulgaros. El exiguo equipamiento en esta clase también incluye un piano y dos tinas de bano.

El 10 de abril de 1912, puntualmente a las 12h00, el Titdnic zarpa de Southhampton, ante la
mirada de la prensa mundial. El vocero de prensa de la naviera declara que la embarcacién
atravesaria el Atlantico por primera vez, obviamente rompiendo un nuevo récord. El munda-
no capitdn Edward J. Smith parece tener el control de las cosas. No permite que los oficiales
mads jovenes salgan con comentarios. Con un sueldo de 1 200 libras al afio es el capitén mejor
pagado del planeta. Es un gentleman inglés, frio, distante y con la seguridad que le da su clase
social. Gran parte de su exitosa carrera ndutica la pasé en grandes veleros. Ser el comandante
del barco a vapor més grande del mundo es el paso planificado para sellar con broche de oro su
carrera profesional.

En el transcurso de ese dia, 14 de abril, el capitdn recibe 10 noticias telegraficas enviadas por otras
embarcaciones que se encuentran en la misma ruta. Advierten de la existencia de icebergs y témpa-
nos de hielo flotando. Smith ordena con dureza mantener la ruta. A modo de diversidn, el capitdn
lee una de las noticias telegrafiadas al presidente del Directorio de la naviera que también viaja.
Quien, con una sonrisa, mete el telegrama en el bolsillo de su chaqueta.

Poco después de la cena, a las 21 horas, aparece el capitén en el puente de mando para dar las 6rdenes.
El mar estd sereno y es una noche sin luna. El barco surca por un campo de témpanos de mediano
tamano. El oficial de guardia llama la atencién del capitdn: la temperatura ha caido a 6° C bajo cero.
El capitan asienta con la cabeza y ordena mantener la ruta.
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En aquel entonces, el hundimiento del Titdnic tuvo un cardcter simbdlico.
Aplaco la fe euférica en el progreso y la tecnologia. Evidentemente hubo multiples
equivocaciones y es incierto si posteriormente se actuara de forma mds sabia, en vista

de varias catastrofes similares. ;Qué fall6 en el proceso de manejo del Titdnic y pro-
vocé el hundimiento?
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Incluso algunos factores aparentemente insignificantes y sus interacciones
acumuladas jugaron un papel importante: las exageradas ambiciones hacen que en
la construccién se descuiden las precauciones de seguridad, ademads, hay fallas cons-
tructivas como los mamparos abiertos, un capitdn sin experiencia en buques a vapor,
el modelo mental de la desigualdad que justifica la tradicional distancia entre tripu-
lantes y oficiales, la terquedad del capitdn por mantener el rumbo a pesar de los tém-
panos de hielo, el telegrafista sobrecargado con los pedidos desde la primera clase, la
insignificante regla de estatus que equipa solamente a los oficiales con binoculares,
la insuficiente comunicacion y, finalmente, la terca insistencia de aferrarse al pensa-
miento de competencia y no de cooperacién con otros barcos. Todo esto culminé en
catastrofe.

La conduccion en un orden flexible

La conduccion dota al sistema de cooperacion de decisiones. La estructura de
esta forma de gestion es inventada y resuelta por los propios miembros de la red. La
gestion ofrece un orden y, como actividad, depende de las reglas que mantienen el
orden. Es una intervencion en tres esferas de gestion:

+ Relaciones y comunicacion entre los actores involucrados
+ Diseno de los procesos de interaccion
+ Reglas para la toma de decisiones

Los sistemas de cooperacién conforman un singular patrén de ordenamiento
y un singular procedimiento de gestién que se diferencian radicalmente de la gestion
ejercida en organizaciones jerarquicas y cerradas (Sydow, 2006: 387 ss.). Esta gober-
nanza es el resultado de la negociacion entre los actores involucrados, en cuanto a la
totalidad de las orientaciones y reglas, los derechos y las obligaciones de los miembros
y aquellas de los entes coordinadores. Los acuerdos sobre estos temas se mantienen
siempre en movimiento, porque puede ser que al dia siguiente ya sean modificados
o ajustados rdpidamente, por otros acuerdos y protocolos. Este orden fluido y mévil
es parte constitutiva de los sistemas de cooperaciéon. La gobernanza es el resultado
de negociaciones entre los miembros. Constantemente ajustan las reglas acordadas a
la evolucién de la red y a las experiencias de la interaccidn. Si no lo logran, la red se
pone rigida, pierde su capacidad flexible de adaptacion y, posiblemente, se disuelva.

No existen normas legales de organizacion para los sistemas de cooperacion.
Instancias similares a un consejo de administracion solamente existen, si los miem-
bros de la red quieren crear tal instancia. El orden y las reglas se reconocen como
vigentes solamente en tanto los miembros les otorguen un sentido. Asi, el acuerdo
explicito sobre quién puede ser miembro o no, puede, por ejemplo, cambiarse porque



FACTOR DE EXITO “GESTION Y COORDINACION” / 201

la regla original coarta el desarrollo de la red o porque es necesario incluir miembros
con nuevas habilidades.

Mantener la diversidad como condicion
de la auto-organizacion

La gestion de redes se mueve entre los polos de la auto-organizacién y la gestién
delegada a un ente coordinador que, por ejemplo, asume las tareas de comunicacion e
informacién. Incluso cuando se establece un nticleo coordinador de este tipo, el sistema
de cooperacién no es dirigido. Los socios de la cooperacion deciden auténomamente
sobre la creacion de un ente coordinador, definen sus funciones y sientan los impulsos
de gestion por iniciativa propia. El intento de imponer decisiones en contra de la volun-
tad de los otros socios de la cooperacidn, por parte de un ente coordinador, no es com-
patible con la 16gica del sistema de cooperacién, crea desconfianza entre los miembros
y puede conducir muchas veces a derogar al ente coordinador.

La usual tendencia de reducir la complejidad a partir de reglas y rutinas, mutila
en las redes la diversidad de conocimientos y habilidades disponibles, con las que se
construye la cooperacién complementaria. El sistema de cooperacién aumenta su
competencia integral justamente porque se valoran las diferencias de los socios. Es
decir que la uniformidad reduce el potencial de valor agregado. En las redes, por tan-
to, se trata de reducir la complejidad lo menos posible y, en cambio, ejercitarse en el
manejo de la misma. Conservacion y cuidado de la diversidad son un gran reto para
la gestion. Se trata de encontrar el mejor equilibrio posible entre auto-organizacion,
conservacion de la diversidad, reglamentacién y coordinacion.

Ante este trasfondo, en la gestién debe preguntarse cudnta diversidad y au-
to-organizacidn cadtica aguanta la red y cudnta uniformidad, a través de orden vy re-
glas, es necesaria para alcanzar los objetivos acordados en el sistema de cooperacién.

No obstaculizar la auto-organizacion

El orden interno en los sistemas de cooperacién no puede ser extraido como
receta prefabricada. Inventar y gestionar el orden es una parte necesaria del desarrollo
de la red. El proceso de aclaramiento sobre el orden 1til, fortalece los vinculos y las re-
laciones entre los involucrados. Esta tarea de diseno no debe evitdrsela a los socios. En
el mejor de los casos se puede ayudar en el cumplimiento de esta tarea, moderando el
proceso de negociacion. Asi los miembros desarrollan el reconocimiento de su mutua
dependencia y reconocen lo util que resulta la diversidad.
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Tal como muestran las investigaciones de Steven Strogatz** (2004, 2009), la au-
to-organizacién y la conducta convergente, asi como las energias utilizadas en ambos,
son fendmenos universales. La espontdnea aparicion de conductas nuevas, estables y
eficientes en la cooperacidn practica, por ejemplo, a través de la mutua observacion,
la constante adaptacion y sincronizacién, puede verse obstaculizada o incluso blo-
queada por un exceso de reglamentacion. Sin embargo, justamente en los sistemas
de cooperacidn, la energia de la auto-organizaciéon es un combustible muy relevante,
cuando se trata de organizar a muchos actores en un proceso conjunto de creacion de
valor agregado. Son los propios actores, los que en la cooperacién encuentran nuevos
caminos, desarrollan nuevos materiales de trabajo y procesos e inventan formas séli-
das de transformacién de conflictos.

Por lo tanto, los sistemas de cooperacién mds grandes se componen de varios
espacios de subsistemas que se organicen y estructuran con base a sus funciones.
La uniformidad no existe. Puede ser, por ejemplo, que los nicleos de coordinacién
organizados muy al detalle estén conectados a espacios libres muy generosos. Este
patchwork topolégico de espacios hace que los miembros se instalen espontdneamen-
te en aquellos espacios que mds vayan con ellos. Las fuerzas de auto-organizacion se
despliegan mejor cuando no se homologa y cuando se deja de lado la planificacién
detallada. Es suficiente que todos los involucrados tengan clara la direccion estratégi-
ca y establecen un acuerdo firme sobre las prestaciones y las interacciones.

Los ejemplos de la mejor combinacion posible de gestion explicita y auto-or-
ganizacion provienen de las grandes empresas que por lo general, a diferencia de todo
esfuerzo planificador, ya no son siquiera planificables en toda su extensién. Crean y
respetan estructuras descentralizadas con rasgos federalistas y subsidiarios, acompa-
nados de un estricto control de los resultados. El gran emprendimiento, en principio,
funciona como red compuesta de diversas redes.

Un ejemplo. El nuevo aeropuerto de Beijing entr6 en funcionamiento en 2008.
El aeropuerto cuenta con un movimiento anual de 60 millones de pasajeros, 68 kil6-
metros de bandas transportadoras para mover 20 000 equipajes por hora y 64 restau-
rantes. Fue construido en solamente cuatro afios por mas de 600 empresas privadas y
publicas, con un total de 50 000 trabajadores que, dependiendo de la tarea a cumplir,
en algunos casos se asentaron con sus familias en las cercanias de la obra, durante el
tiempo que fuera necesario. La obra era, por decirlo de alguna manera, la columna
vertebral de una organizacion de redes compuesta de subredes con un acoplamiento
relativamente suelto entre ellas. Entre estas se encontraban por ejemplo, la red de in-
genieros y arquitectos encargados de la planificacién y supervision de la obra, la red

42 Strogatz analiza la formacién de procesos de concertacion en sistemas dindmicos, asi como las
redes que crean pequefios mundos interdependientes con ciertos grados de autonomia.
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de empresas constructoras, la red de servicios de transporte, la red de empresas eléc-
tricas y de otros servicios, la red de seguridad y salud, la red de dotacion de vivienda,
educacion y supermercados. A partir de la conjugacion entre estas redes, se construyé
el edificio mas grande en la actualidad, en todo el mundo, con una superficie de 170
canchas de fatbol.

Los planos de la gestion central, desarrollados por las empresas que lideraban
el proyecto, solamente mostraban y regulaban explicitamente, via contrato, una mi-
nima porcién de las interacciones necesarias para la construccién. La mayor parte
de la concertacién, sincronizacién y coordinacién entre las empresas se gener6 en
las mismas interacciones entre los actores. A diferencia de una gestién centraliza-
da, por su cercania a los sucesos, estas pudieron desarrollar mejores soluciones a los
problemas in sifu, con mayor flexibilidad y adaptadas al &mbito local. Por otra parte,
definir explicitamente todos los vinculos de coordinacién crearia un aparato extre-
madamente pesado para la gestion, lo que provocaria altos costos de transaccion.

La interaccion multiple y simultdnea
requiere de coordinacion

El alto ntimero de interacciones en sistemas de cooperacién aumentan la ne-
cesidad de coordinacién. Por ejemplo, una red multisectorial, compuesta de actores
publicos y privados, cuyo objetivo es lograr un aprovechamiento mds eficiente y sus-
tentable de las cuencas hidrogréficas, incluyendo también la adaptacion al cambio
climdtico a través de nuevas tecnologias y formas alternativas de consumo, exige un
nivel minimo de coordinacién. Los procesos, los roles y el conocimiento técnico, los
flujos de bienes e informaciones exigen concertaciéon y acuerdos sobre agendas, inter-
faces y el desarrollo de las capacidades necesarias.

Los mecanismos de coordinacién crean un minimo de estabilidad, profundi-
zan las relaciones y promueven el intercambio, aclaran roles y tareas, permiten sin-
cronizar las interacciones y descargan a los socios de tareas especificas en materia de
coordinacién. En general, ordenan las interacciones, recortan los tiempos de tran-
saccion y reducen asi los costos. Son necesarios para los actores, porque reducen los
riesgos y aceleran los procesos operativos de intercambio e interaccion.

Incluso pequenas redes globales, como un grupo de investigacion que se ocu-
pa, digamos, de la relacion versatil de Heisenberg, es decir, de un tema que muy pocas
personas manejan, necesita unas reglas que en el fondo conforman una estructura
abierta de conduccion: los institutos de investigacion representados por unos inves-
tigadores particulares acuerdan los temas y las hipétesis bésicas de la investigacion,
también las reglas sobre los derechos, licencias y patentes cuando la investigacion
arroje resultados. Por ejemplo, deciden encontrarse una vez al afio, en una reunioén
que se llevard a cabo al margen de un congreso internacional sobre fisica cudntica. El
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resto es auto-organizacién y depende de la iniciativa de los propios actores partici-
pantes en los proyectos especificos de investigacion.

El citado ejemplo de la relacion versétil de Heisenberg sirve de metéfora con-
veniente sobre la auto-organizacion de los sistemas de cooperacién. Dice que de-
pende del interés y de la voluntad del observador, si quiere asignarle a un electrén la
caracteristica de onda o particula de luz. De acuerdo con esta definicidn, el electrén
se comportara de forma diferente, dependiendo del sitio y de la energfa cinética. La
relacion versatil de Heisenberg no es la consecuencia de insuficiencias en el procedi-
miento de medicién, sino que tiene que ver con la caracteristica de la observacién.
En los sistemas de cooperacién son los propios socios, los que, sobre la base de sus
observaciones y necesidades, desarrollan y definen una estructura de coordinacién.
Reflexionan sobre la forma mds 6ptima de gestionar los procesos y, en consecuencia,
disenian las vias para llegar a tomar decisiones. Esta dialéctica de reflexion y diseno
tiene caracter constitutivo en la gestion de los sistemas de cooperacion.

La gestiéon de ambivalencias

Gestién es un concepto tornasolado. Dentro de una comprensiéon tecndcrata
presupone que todo estd bajo control y manejable. Justamente esto no viene al caso en
sistemas de cooperacion. Las personas en estos sistemas piensan y actiian sobre la base
de sus diferentes percepciones y modelos mentales, personales e influenciados por la
profesion. De alli, los actores involucrados se construyen su propia imagen del sistema
de cooperacion. La gestion es ambivalente en el sentido de la palabra: debe respetar la
autonomia de los actores y poner en valor sus diferencias; ademds debe fortalecer la
orientacion hacia los objetivos conjuntos y facilitar el intercambio mutuo.

Todo el proceso de observacion y toma de decision, en fin, sirve para mantener
el contacto con la realidad, para reconocer a tiempo los obstdculos y tomar oportuna-
mente decisiones. En un proceso iterativo, los involucrados miran hacia atrds, miran
el camino recorrido y de alli sacan conclusiones para la toma de decisiones. Esto
presupone que la oposicion y las criticas sean escuchadas y reconocidas. También
nos cuesta aceptar que la incertidumbre es omnipresente, que actuamos en situacio-
nes ambivalentes, que no lo entendemos todo, que nos equivocamos, que siempre
hacemos juicios y tomamos decisiones sobre la base de informaciones incompletas.
Participamos en procesos dindmicos que casi no podemos controlar. Ni siquiera un
ingenioso sistema de monitoreo que refleje a la vez las tendencias en el entorno y los
impactos de nuestro actuar puede enganarnos, en el sentido de que la gestién siem-
pre estd presa en una situacion de dilema: tomamos las decisiones con la mayor cau-
tela posible, a pesar de que sepamos que manana ya puede ser necesario corregirlas o
que nos demos cuenta que fueron erradas.
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Los mecanismos de coordinacién
con participacion estructurada

No es posible realizar una renta de cooperacién sin una minima coordinacién.
Generalmente, una red se construye alrededor de un nucleo coordinador,* cuya tarea
principal se compone, en primera instancia, de promover las relaciones en general,
la comunicacién y la confianza entre los actores, para que el proceso de negocia-
cién conduzca hacia acuerdos viables sobre la estrategia y los procesos internos. En
segundo lugar, el nicleo coordinador cumple la funcién de facilitar y fomentar el
intercambio y la interaccién entre los actores, de tal forma que vayan acorde con el
objetivo planteado.

La funcién de coordinacién puede ser encargada a uno de los actores miembros
de la red o puede rotar entre los actores. En comparacién con un ente coordinador crea-
do especificamente, la rotacion tiene la ventaja de la cercania a la practica y es mds vin-
culante para los actores. El modelo de rotacion evita que el ente coordinador se indepen-
dice, tenga vida propia y desequilibre al sistema de cooperacion. De otro lado, la rotacion
también puede dificultar la deseada profesionalizacion del trabajo de coordinacién.

El ente coordinador solamente puede actuar efectivamente, cuando hay cla-
ridad sobre su rol y el propésito de sus servicios. Para no tener que gestionar las
interacciones caso por caso, el nicleo coordinador hace uso de ciertas reglas que
tienen que ser formuladas y aceptadas por los involucrados. Las reglas sirven para
conducir de forma 6ptima los procesos de interaccion y aprendizaje; también sirven
a los actores involucrados en la red para controlar la conducta del ente coordinador.
La intensidad y la forma de participacién —desde la informacién recibida hasta la
participacion en la toma de decisiones— también debe ser acordada. Finalmente, el
control de calidad y la evaluacién periddica en el sistema de cooperacion también
exige un acuerdo.

La participacion en la coordinacién es muy importante, por dos razones. Pri-
mero, la participacion en los procesos de toma de decisiones siempre permite acceder
ainformaciones privilegiadas. De ser posible, en los sistemas de cooperacion se deben
evitar los desequilibrios en el acceso a la informacién. Por ello, es importante definir
la forma adecuada de participacién: informacién, consultacién, participacién en la
toma de decisiones. Segundo, la participacién en los procesos de toma de decisiones
fortalece el hecho de asumir responsabilidades y profundiza las relaciones entre los

43 Estos nticleos de coordinacién pueden mantenerse en un plano secundario y actuar muy discre-
tamente, como lo hacen los que manejan las redes sociales en el internet. Evidentemente, ellos
definen los estindares y formatos, pero al mismo tiempo dan al usuario la ilusién que él es el
gestor de la red y que tiene una gran libertad, a fin de que alimente la red con datos personales que
el propietario de la plataforma logra explotar.
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actores. Ante este trasfondo, un sistema de monitoreo que se fundamenta en pocos y
plausibles indicadores, también puede facilitar notablemente la participacién.

Buscar la densidad éptima de reglas

Aunque las reglas limitan el margen de maniobra de los actores y del ente
coordinador, al mismo tiempo aumenta la transparencia y la calidad de los procesos.
Para poder evaluar, caso por caso, si las esperanzas reflejadas en reglas y estdndares
realmente se pueden cumplir, solamente es necesario reflexionar sobre algunos prin-
cipios que tienen que ver con la funcién que cumplen las reglas. Las reglas permiten
actuar de forma coordinada, sin que los actores involucrados deban dialogar perso-
nalmente y en cada caso particular o deban recibir instrucciones de mandos superio-
res. Las reglas tienen que ser comprensibles y deben corresponder al proceso y a cada
una de las tareas parciales.

Las reglas siempre deben adaptarse a las habilidades de los actores, para que
se pueda trasladar la responsabilidad por el cumplimiento de las reglas también a
los actores. En sistemas de cooperacion con actores muy diversos esto no es facil de
lograr, exige tino y delicadeza. Los actores muy especializados y altamente calificados
exigen participar en la gestion, pero al tener demasiadas reglas demasiado estrictas,
se sienten mas bien molestos y pueden incluso perder la motivacién de colaborar de
forma constructiva en la red. En cambio, los nedfitos y los menos calificados nece-
sitan orientacién y apoyo, a través de reglas claras; caso contrario sentirdn que no
reciben ayuda y pedirdn apoyo.

En el sentido de las rutinas flexibles (ver Grote, 2009: 149-168) las reglas deben
brindar suficiente flexibilidad para que los actores puedan adaptarse a nuevas cir-
cunstancias y acontecimientos imprevistos. En los sistemas de cooperacion, las reglas
demasiado estrictas paralizan la iniciativa propia y la capacidad de auto-organizacién
de los actores. Las reglas entorpecen la cooperacion, bloquean la creatividad y frenan
la creacion de valor agregado, cuando obstaculizan las actuaciones flexibles y ajusta-
das a la situacién. Al buscar un best-fit mix de reglas, por una parte, estd en juego la
cantidad de reglas, porque un volumen demasiado grande de reglas lleva al cumpli-
miento mecanico y rigido de las mismas. Por otra parte, también depende del tipo de
reglas. Una regla puede ofrecer una direccién, como regla que orienta, y ofrecer un
gran margen de maniobra o puede ser una disposicién estricta, como cuando se trata
de un protocolo que define minuciosamente los procedimientos.

El equilibrio entre estructura y procesos

Los actores involucrados conducen un sistema de cooperacién en el marco
estructural que ellos mismos definen e interpretan. Para un actor, un cambio en el
entorno como, por ejemplo, las variaciones del tipo de cambio, puede crear nuevos
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potenciales y accesos al mercado, mientras para otro actor, el mismo cambio puede
significar un deterioro de su posicién en los mercados. También al interior del siste-
ma de cooperacién los involucrados tienen experiencias diferentes y, de manera co-
rrespondiente, cambian sus expectativas, sus intereses y su participacion en el sistema
de cooperacién.

El orden interno establecido estd configurado en lo institucional, estructural y
cultural. Forman, por ejemplo, parte del orden establecido las instituciones politicas,
la administracién y justicia, la economia del conocimiento y los mercados sometidos
a sus respectivos mecanismos de control. No solo son los actores involucrados en un
sistema de cooperacidn, los que ejercen el control. También el orden establecido, los
patrones de comunicacion y los modelos mentales participan en el control. En este
sentido, los sistemas de cooperacidn son organizaciones auto-organizadas integradas
a varios sistemas mds amplios.

La gobernanza de una red debe establecer el balance entre el orden interno y los
procesos abiertos. Muchas veces las reglas son percibidas como limitaciones y obstacu-
los. Sin embargo, la tendencia de ver procesos aparentemente libres como algo opuesto
a estructuras y reglas no toma en cuenta que las estructuras siempre ejercen no solo
una funcién limitante, sino que ofrecen también opciones (ver Klein y Poulymenakou,
2006). En la préctica, las estructuras y procesos son complementarios. Las estructu-
ras son el lecho del rio en el cual fluyen los procesos. La adaptacion a determinadas
reglas administrativas o la seleccién de un determinado método de trabajo limitan a
los actores. De modo inverso, esta estructura permite lograr una mejor comunicacion
y cooperacion.

Ademds los procesos abiertos, no explicitamente regulados, a menudo son con-
trolados por las reglas implicitas impuestas por unos pocos actores dominantes. Los
procesos no regulados a veces dan la impresion de brindar mucho espacio de creacion,
apertura y flexibilidad. Sin embargo, pueden también resultar nefastos. A manera de
ejemplo podemos mencionar el acoso entre personas o conflictos profundos de poder
entre actores, surgidos por falta de reglas robustas y claras. Los procesos requieren
estructuras y reglas adecuadas, no en exceso, pero ajustado al propdsito de la red.

Como ejemplo de un comportamiento de control fluido entre orden estricto
y procesos flexibles podemos mencionar a los bomberos. Por lo general acttian con-
forme a las reglas, pero a veces también en forma abierta y de acuerdo a la situacion.
Reaccionan con base a un protocolo estricto a un llamado por incendio, aplicando
un patrén regulado y entrenado. Sin mayores discusiones los bomberos corren hacia
los vehiculos. Los servicios de apoyo como ambulancias y policia son informados, los
bomberos se desplazan a la mayor velocidad posible al sitio del incendio.
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Gréfica 3.1
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Sin embargo, in situ, cada incendio se presenta de diferente manera, varian el
numero de personas en riesgo, el acceso al foco del incendio, la estructura de las casas,
el riesgo de que se derrumben y su ubicacion. Lo mismo sucede con la extension del
incendio, los materiales combustibles y explosivos y muchos otros factores que exigen
que se proceda in situ de manera muy flexible, similar a una red. También la efectividad
de otros servicios como la policia, los primeros auxilios etc. varian mucho en el lugar
del siniestro. Por ello, los diferentes grupos especiales de los bomberos deben actuar
con mucha flexibilidad, tomando en cuenta las condiciones locales sin perder de vista
el propésito comun de salvar la vida de las personas y de mitigar el dano material del
incendio. Efectdan la coordinacién hombro a hombro aplicando una mezcla entre los
protocolos, lo entrenado y la improvisacion, siempre con la habilidad de reemplazar un
colega que queda afectado por el incendio y no logra seguir trabajando.

El fin general de su actuacion —salvar vidas humanas y contener el incendio—
forma el marco estratégico de orientaciéon dentro del cual los bomberos despliegan su
accion en funcién de la situacién y en forma coordinada. En muchas situaciones se re-
quieren acciones bajo responsabilidad propia porque ningtin ente de comando esta en
capacidad de controlar el gran nimero de procesos que se desarrollan paralelamente.
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Estructurar el paisaje de los procesos

Independientemente del tamafio del sistema de cooperacion, los procesos tie-
nen caracteristicas muy diferentes. En las redes de conocimiento se sistematiza, pre-
senta e intercambia el conocimiento. Estos procesos inter-organizacionales son las
vias nerviosas del sistema de cooperacion. Por consiguiente, la conducciéon de estos
procesos resulta ser un factor clave para el desempefio exitoso de un sistema de coo-
peracién (ver Alt, 2008).

En consideracion del valor agregado resulta util no solo cuidar la cultura de
negociacion, sino estructurar y conducir unos pocos procesos clave mediante un me-
canismo de coordinacién y con reglas explicitas. Primero, tenemos que reconocer
que apenas vemos una infima parte de los procesos que se desarrollan paralelamente
en un sistema de cooperacion. Esto significa que se trata mas que nada de plantear
la pregunta para que el ojo pueda identificar cudles son los procesos relevantes que
eventualmente debemos optimizar.

Por lo general, los procesos se definen a lo largo de la cadena de generacién
de valor: adquisicién, procesamiento en diferentes procesos de produccién, control
de calidad, investigacién y desarrollo, marketing, venta, servicio al cliente, etc. En
los sistemas de cooperacién no basta con pensar en cadenas lineales. De acuerdo a
la arquitectura de la red, se forman subgrupos de actores interconectados que en su
calidad de subsistemas acttan a su vez con otros subgrupos en interacciones mutuas.
Esto, por ejemplo, es el caso de un grupo de empresas suministradoras que traba-
jan en la misma drea geografica o también de suministradores de servicios del drea
de formacién y capacitaciéon que forman un subsistema entre si. Por ejemplo, en la
industria automotriz e ingenieria existen redes de proveedores globales y locales su-
ministrando componentes mecdnicos y electrénicos que estan interactuando entre
ellos en subsistemas.

También si se diferencia segin criterios topolégicos entre niveles, centro y pe-
riferia o afinidad y/o diferencia cultural, sucede que los procesos se asemejan mds a
una madeja de lana sistémica que a un cuadro comprensible. Con la topologia del
sistema de cooperacion, los sistemas de cooperacién generan un panorama de pro-
cesos mas diverso que en el caso de organizaciones cerradas. También los procesos
de aprendizaje poco llamativos que se desarrollan mds bien de manera informal y en
algtin nicho, pueden a veces incidir en forma decisiva en el éxito de todo un sistema
de cooperacion.

Un buen ejemplo es un grupo inter-organizacional de investigadores quimicos
que en los anos 70 trabajé en el desarrollo de un pegamento particularmente fuerte.
Obtuvieron una masa pegajosa facil de aplicarse que no se secaba, pero que podia
ser retirada con la misma facilidad. El pegamento fue desechado y el invento quedé
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en el olvido. Afios mds tarde, uno de los quimicos volvié a pensar en el pegamento
porque como miembro del coro eclesidstico queria pegar las hojas de musica para
luego recuperarlas sin residuo alguno y volver a pegarlas la siguiente vez. Recordé el
pegamento inutil y le pareci6 tan practico que aplicé el pegamento en pequeiias hojas
de papel amarillo para usarlas en su puesto de trabajo en la Minnesota Mining and
Manufacturing Company (3M). Muchos colegas consideraron que estas hojas eran
muy practicas. A la fecha existen mas de 400 variantes de estas hojas adhesivas llama-
das post-it, producidas por diferentes empresas. La revista norteamericana Fortune
nomind la hoja adhesiva como uno de los inventos paradigmaticos del siglo XX, a la
par de la refrigeradora, los semiconductores y el disco duro.

Seria ingenuo pensar que la conduccién de un sistema de cooperacion pueda
ser definida como un trabajo mecédnico paso a paso. Dejarfa de lado la diversidad
de los procesos a coordinar. Por ello resulta necesario concentrar la conduccién en
una seleccion de determinados procesos clave.** Si estos procesos son manejados en
forma mds o menos separada, resulta también mads facil determinar las funciones y
responsabilidades de un ente coordinador.

La diferenciacion entre procesos politico-estratégicos, procesos operativos y proce-
sos de apoyo nos lleva necesariamente a la definicion de las interfaces entre estos niveles.
Por lo tanto, el impacto del sistema de cooperacién depende sustancialmente de la gestion
efectiva de estos puntos de eslabonamiento entre los actores y campos de interaccion.
En sintesis, la conducciéon de procesos deberia también seguir el principio del fortaleci-
miento de la auto-organizacion de los actores involucrados. Son ellos los expertos para
solucionar las respectivas tareas y definir la conduccién de la red.

44  La presentacién enfocada en procesos de rendimiento contiene conceptos y herramientas utiles
para la conduccién operativa de procesos que pueden, en forma andloga, servir también para la
conduccién de los sistemas de cooperacion (ver Ahlrichs y Knuppertz, 2010).
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Los instrumentos

Si no sabes hacia donde va tu barco, ningun viento te serd favorable.
Séneca

Aplicabilidad del modelo de conduccion y coordinacion vigente

Tema
sDe qué se trata?

Discusion de la préctica actual de conduccién y coordinacion, y desarro-
llo de propuestas de mejoramiento.

Preguntas clave
;Cudles son las pre-
guntas centrales?

;Qué ha resultado util en la préctica actual de conduccién y coordina-
ciéon?
sEn qué aspectos hay que mejorar?

Beneficio
sA qué sirve?

Revisién de la préctica actual y mejoramiento de los procesos de con-
duccién

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

El instrumento puede ser aplicado en grupos pequenos o también en el
marco de un taller. Se recomienda separar las perspectivas de diferentes
grupos de actores. La comparacion de diferentes opiniones resulta in-
formativa para descubrir desequilibrios en el sistema de cooperacién.
Solo se requiere el apoyo de un moderador externo en caso de que haya
conflictos latentes de participacién y sobre las funciones y el desempeno
de la coordinacién.

Tiempo requerido y
namero de partici-
pantes

El instrumento puede ser aplicado en medio dia o también en el marco
de una sesién de un grupo de tarea.

Grupos mayores de mds de 16 participantes tienen que ser divididos
para poder trabajar diferentes opiniones y propuestas en subgrupos.

Indicaciones

;Qué hay que cuidar
especialmente en

la aplicaciéon?

La aplicacién no deberia obstaculizar la auto-organizacién en el siste-
ma de cooperacién. Antes de definir una nueva regla hay que preguntar
cémo se puede lograr lo mismo sin la definiciéon de una regla.

Se recomienda dibujar las matrices en pizarras antes de iniciar el taller.

A. Enfoque

El modelo de conduccién y coordinacién vivido se expresa tanto en la estruc-
tura como en los procesos de toma de decisiones. En sistemas de cooperacion resulta
util, desde el punto de vista sistémico, reducir el tema de conduccién y coordinacion
aunas pocas dimensiones. Las reglas explicitas acordadas con respecto a estas dimen-
siones de control se juntan para formar una estructura orientadora de conduccién y
coordinacién (gobernanza), que puede ser vista como la constitucién del sistema de
cooperacion.
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Griéfica 3.2
Dimensiones de conduccion y coordinacion (gobernanza)

[ 3. Toma de decisiones: Reglas claras (gobernanza) ]
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[ 6. Evaluacion de experiencias y monitoreo del entorno ]

+ Orientacién estratégica sensata. Propdsito compartido, membrecia defini-
da, corredor para alcanzar el objetivo e hitos, campos de accidn, principios
de la coordinacion.

«  Fomento de las relaciones. Construccion de confianza, facilitar encuentros
y relaciones, integracion e inclusién, sensibilidad ante conflictos.

+ Reglas claras para la toma de decisiones: Pocas y claras directrices para la
toma de decisiones, el acceso equitativo a informacion y los servicios de
coordinacién interna.

+ Valorizacién de la diversidad. Visualizar la diversidad de experiencias y
perspectivas, aprovechamiento de los diferentes recursos de los actores.

+ Enfoque en proceso clave. Observacidn de los procesos importantes, acuer-
dos sobre responsabilidad de procesos, gestion de interfaces, crear espacios
para la auto-organizacién flexible, definir las funciones de la coordinacién.

+ Evaluaciéon de experiencias y monitoreo del entorno. Reflexion periddica
sobre los resultados, experiencias de cooperacion desde las diferentes pers-
pectivas, monitoreo de las tendencias y potenciales en el entorno.

Un ejemplo: una red de investigacion integrada por institutos universitarios y
socios de la industria farmacéutica evoluciona, en un inicio, a partir de un proyecto
en comun. Gracias a las buenas experiencias logradas con el proyecto, los partici-
pantes llegan a acuerdos sobre campos prioritarios de innovacion y temas de inves-
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tigacion. Sobre esta base, los participantes buscan fondos de investigacion en grupos
mixtos. En un siguiente paso, los participantes financian conjuntamente una catedra
en una de las universidades que asume al mismo tiempo las funciones de coordina-
cién de la red de investigacion. Después de haber evaluado la experiencia, los actores
desean fortalecer la orientacion estratégica, con mayor presencia y visibilidad en el
sector. Acuerdan reglas explicitas sobre los servicios que debe proporcionar el ente
coordinador y sobre el intercambio transparente de informacién en la red de inves-
tigacion. Logran acuerdos sobre los aportes financieros que aseguran la continuidad
del trabajo del ente coordinador.

La inseguridad sobre el camino a escoger no debe llegar a una planificacion
demasiada detallada. Hay que confiar en las relaciones y la auto-organizacion de los
actores. Son ellos que deben discutir sobre el tramo recorrido y el camino a tomar. Si
se descuida esta capacidad de reflexidn, el modelo de conduccién y coordinacién se
vuelve rigido y jerdrquico.

La construccién y el mantenimiento de relaciones de confianza no son, desde el
punto de vista econémico, acciones poco rentables. Al contrario, son necesarias para lo-
grar bajos costos de transaccion. La creacion de confianza es la musica de fondo de todo
sistema de cooperacién. Los costos se reducen en la medida en que los actores involu-
crados construyan relaciones de confianza e interioricen los valores comunes. Los acto-
res pueden pedir que el ente coordinador fomente la inclusién de los actores mediante
encuentros, eventos y reuniones informales. El fortalecimiento de las relaciones es, para
decirlo de alguna manera, la base que permite actuar en forma coordinada y eficiente.

El modelo de conduccién y coordinacién como orden interno se genera en
el sistema de cooperacién gracias a la auto-organizacién de los actores. Se desarro-
lla y modifica como resultado de las experiencias logradas en la cooperacién. Por
esta razon, la evaluacién continua de las experiencias es de importancia central. La
conduccién y coordinacién requiere de reflexiones autocriticas constantes y mucha
flexibilidad sin que se deba perder de vista la orientacién estratégica. Parafraseando a
Niklas Luhmann (1988a: 326), los impulsos de coordinacién reducen gradualmente
la diferencia entre un estado de sistema deseado y el estado de sistema actual.

B. Procedimiento

Paso 1. Discusion de las dimensiones. Toda conducciéon y coordinacién de
sistemas de cooperacién y redes que quiera funcionar en la préctica se refiere a las
dimensiones siguientes:

+ Orientacién estratégica sensata
+ Fomento de las relaciones
+ Reglas claras para la toma de decisiones
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* Valorizacién de la diversidad
+ Enfoque en proceso clave
+ Evaluacién de experiencias y monitoreo del entorno

Para evitar que el modelo de conduccién obstaculice la auto-organizacién o
la paralice por un control excesivo, se recomienda comenzar por algunas preguntas
sobre lo que ya estd funcionando bien.

Grifica 3.3
Preguntas guias sobre la practica de conduccion

Gestion, conduccién y coordinacion de redes

1. Orientacion estratégica

sTenemos un objetivo global con propdsito claro y enfoque temético?
;Estd alcanzable el objetivo global a corto plazo de hasta dos a tres afios?
sLos actores involucrados estan de acuerdo con el objetivo global?

;Qué beneficio esperan los actores de su participacion en la red?

;Qué potenciales estdn viendo y quieren aprovechar?

;Qué capacidades y recursos les faltan para aprovecharles?

sHay reglas sencillas sobre la membrecia?

;Qué flexibilidad ofrece el corredor de objetivos?

Practica de conduccién actual: ;Qué funciona Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
bien? para mejorar?

2. Fomento de las relaciones

;Los actores tienen un acceso equitativo a la informacién?

;Existen oportunidades suficientes para encuentros y el intercambio entre los actores?
;Hay suficiente comunicacién entre ellos?

sExisten procesos establecidos para el intercambio de experiencias y conocimientos?
;Las formas de comunicacién y los encuentros fortalecen la confianza?

;Las reuniones y encuentros estdn bien organizados?

sLos conflictos son manejados oportunamente, en forma constructiva, abierta y rapida?
sLas relaciones entre los actores crean un sentimiento de pertenencia e inclusién?
;Los actores son capaces de aceptar intereses y expectativas diferentes?

;Los actores estdn dispuestos de postergar beneficios inmediatos a favor de los objetivos planteados?

Practica de conduccién actual: ;Qué funciona Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
bien? para mejorar?

3. Reglas claras para la toma de decisiones

;Los actores acordaron reglas claras para la toma de decisiones?

sLas reglas acordadas coinciden con el fin del sistema de cooperacion?

;La participacion en la toma de decisiones (informacion, consulta, etc.) estd transparente?
;Se compensan las diferencias a nivel de recursos y poder en la toma de decisiones?
;Los acuerdos se cumplen?
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;Existen mecanismos acordados para dar seguimiento a los acuerdos?
;Las tareas y responsabilidades del ente coordinador estan definidas y aceptadas?

Practica de conduccién actual: ;Qué funcio- Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
na bien? para mejorar?

4. Valoracion positiva de la diversidad

;Los actores respetan la diversidad de opiniones, perspectivas e intereses?

;Los actores reconocen mutuamente sus competencias profesionales y diferentes experiencias?
sLos actores han hecho visibles y valorizado sus experiencias y recursos?

;La base comin de conocimientos fomenta la integracién y participacion en la red?

Practica de conduccién actual: ;Qué funcio- Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
na bien? para mejorar?

5. Enfoque en procesos clave

;En qué procesos importantes se concentra la atencién de los actores?

;Qué acuerdos tomaron con respecto a la responsabilidad y la gestion de interfaces?

;En qué medida los actores pueden auto-organizarse en el marco de los objetivos globales?
;Qué medidas de optimizacién de procesos toman los actores?

Practica de conduccién actual: ;Qué funcio- Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
na bien? para mejorar?

6. Evaluacion de las experiencias y monitoreo

;Los actores obtienen de la red un beneficio proporcional a su participacion?

;Los actores revisan y adaptan los objetivos e hitos periédicamente?

;Los actores estan contentos con los servicios del ente de coordinacién?

sHay suficiente oportunidad de reflexionar sobre el camino recorrido, las experiencias, los resultados, y
el desarrollo de la red?

;Los actores intercambian periédicamente sobre las tendencias en el entorno con base en evidencias?

Practica de conduccién actual: ;Qué funciona Mirada hacia el futuro: ;Qué proponemos
bien? para mejorar?

Paso 2. Acuerdo sobre reglas minimas explicitas. Con base en el resumen ante-
rior, los involucrados discuten las propuestas y elaboran una lista de seis a méaximo diez
propuestas de mejoramiento que pueden ser implementadas en un lapso de tres meses.

Existe el riesgo de que la discusion sobre medidas concretas lleve a establecer un
sistema demasiado regulado que paraliza la iniciativa de los actores. Las advertencias si-
guientes sirven para evitar la reglamentacion excesiva que obstaculiza la creatividad propia
de los actores y su auto-organizacion.
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+ Las reglas deben coincidir con la motivacién bésica de los actores.

+ Se debe dar prioridad al fortalecimiento de las relaciones e interacciones
entre los actores.

+ Todo lo que puede ser realizado por los diferentes actores miembros de la red
no deberia ser delegado al ente coordinador.

+ Las reglas deben también definir los espacios libres de interacciéon entre los
actores.

+ Las reglas y procedimientos administrativos deben ser claros y sencillos

+ Se recomienda diferenciar entre diferentes tipos de reglas. Las reglas de
orientacion dirigen la atencién hacia los objetivos estratégicos. Las reglas
de decisién sirven de ayuda en la toma de decisiones, ya que definen los pa-
sos y la obtencién de informacién requeridos para la decision. Las reglas de
participacion definen quién participa cudndo en qué tema y qué momento
y en qué forma, sea en los procesos de toma de decisiones o en los procesos
de coproduccién. Las reglas de proceso facilitan la ejecucién de tareas espe-
cificas y la comunicacién y concertacién entre los diferentes actores.

Paso 3. Critica a las reglas minimas: dos preguntas guia. Resulta dificil despe-
dirse de la jerarquia como tnica forma de gestién y coordinacion. En los sistemas de
cooperacion, los actores distintos y desiguales son socios con igualdad de derechos.
Como ya destacamos, la conduccién y coordinacién son el resultado de la negocia-
cion realizada por los mismos involucrados. La competencia y las ansias de poder
pueden afectar el sistema de cooperaciéon en forma negativa. La interdependencia
horizontal se bloquea por el comportamiento vertical, se reducen los potenciales de
complementariedad mutua.

Las jerarquias son construcciones sociales temporales creadas por el hombre.
Sin embargo, se mantienen contra viento y marea, ya sea como consecuencia del de-
seo desesperado de contar con cierta orientacién y el miedo ante la libertad, o por el
hecho de que los beneficiarios de las jerarquias y grupos dominantes hacen todo por
consolidarla y declararla como un fenémeno de la naturaleza humana. Por tanto, en
algunas culturas, las personas que cuestionan las jerarquias son consideradas herejes
aun en nuestros dias y tienen que protegerse de la ira de los poderosos. Los sistemas
planos de cooperacién solo logran su efectividad y solo generan valor agregado, si se
logra aprovechar la diversidad, fomentar la auto-organizacion de los actores en la red
y si los actores superan las pautas del pensamiento vertical.

1. PRIMERA PREGUNTA GUIA: SLAS REGLAS MINIMAS
CORRESPONDEN A LA IDEA DE LA RED?

En un primer momento, los sistemas de cooperacién se concentran en el inter-
cambio de ideas y establecen, de acuerdo al principio de la mesa redonda, un espacio
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para este intercambio. A partir de ello crece un consenso sobre los objetivos funda-
mentales y el entendimiento de que una cooperacion entre socios en pie de igualdad
contiene varios potenciales.

+ Los sistemas de cooperacidn son exitosos, si los actores encuentran un sen-
tido en la generacién comun de un valor agregado.

» Las redes necesitan mucha redundancia en la comunicacidn; la informa-
cioén tiene que ser transmitida una y otra vez y fluir repetidas veces por
todos los canales.

+ Los sistemas de cooperacién no deben dejar la coordinaciéon en manos de los
socios de muchos recursos que funcionan y piensan en jerarquias fuertes.

+ Las redes no quitan responsabilidades o competencias a los actores involu-
crados. Todo lo contrario: juntan las diferentes competencias y abren nuevas
opciones para el trabajo colaborativo.

+ Enlas redes hay que impedir el tedio. Si una red solo es impulsada por una
persona, el efecto es fatal. Las redes de alta efectividad funcionan con base
a pequeiios equipos que dan impulsos a toda la red.

+ Los sistemas de cooperacién que integran a empresas, organizaciones de
la sociedad civil y del Estado logran facilmente incidir en el marco politi-
co-institucional.

2. SEGUNDA PREGUNTA GUIA: JLAS REGLAS MINIMAS
FOMENTAN LA AUTO-ORGANIZACION?

a) Encontrar objetivos globales. El sistema de cooperacién necesita objetivos
y visiones comunes globales, compartidos por todos los actores involucrados. Esta
macro-orientacion crea el espacio necesario para la micro-flexibilidad donde puede
desplegarse la diversidad de los actores. Una vision es una imagen concreta del futuro,
lo suficientemente cercana para atn ver la realidad, pero lo suficientemente lejana
para despertar el entusiasmo por una nueva realidad.

b) Gestion de relaciones. La red de cooperacion se genera a través de contactos y
relaciones. Los espacios virtuales de encuentro en el internet reemplazan solo en parte
los encuentros directos. Respecto a las relaciones, hay que observar que los actores si-
milares suelen entenderse bien y tienden a formar alianzas. La cooperacién horizontal
cuestiona roles tradicionales y cambia las relaciones de poder. Los procesos de coope-
raciéon pueden por ejemplo fortalecer el perfil de una organizacion y debilitar otra. La
cooperacion no excluye la rivalidad, la envidia y la desconfianza.

c) Gestiéon de informacién y conocimiento. La sistematizacién, el procesa-
miento e intercambio del conocimiento son el fundamento del sistema de coope-
racién. Hay que dar atencidn prioritaria a las fallas de informacién porque generan
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desconfianza y cuestionan por principio la participacién en procesos de decisién. Por
lo general se necesitan unas pocas reglas minimas, pero obligatorias para atender el
acceso equitativo a la informacion.

d) Negociar y clarificar los roles. La auto-organizaciéon es un orden suave, en
el cual los actores involucrados pueden encontrar su propio rol. En este marco deben
también indicar claramente qué es lo que se espera de los demds. Hacer explicita estas
expectativas es un elemento esencial para la cohesion en el sistema.

e) Gestion de interfaces. Las lineas de contacto entre los actores en los sistemas
de cooperacién son puntos conflictivos que no pueden ser desactivados mediante
contratos detallados o un control financiero rigido. Son los mismos actores que de-
ben resolver los problemas de interfaces, por ejemplo definiendo y acordando los
estdndares de calidad de cada etapa de un proceso de coproduccion.

Modelos de conduccion y funciones
del ente de coordinacion

Tema
;De qué se trata?

Desarrollo o mejoramiento de un modelo de conduccién para el sistema de
cooperacion, basado en reglas minimas.

;Qué modelo de conduccién resulta apropiado para nuestro sistema
de cooperacién?

;Como podemos fomentar la auto-organizacién?

;Como participan los actores en la gestién conjunta?

;Coémo se definen las tareas de coordinacién?

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

Beneficio
sA qué sirve?

Un modelo de conduccién que tome en cuenta diferentes formas de partici-
pacién y las capacidades de auto-organizacion de los actores involucrados.

Los temas de conduccién y participaciéon en la toma de decisiones siempre
estan relacionados con los intereses de los involucrados. Por ello se reco-
mienda el apoyo de un moderador externo.

El instrumento estd compuesto por pasos parciales, cuya aplicacion indivi-
dual es también posible.

Aplicaciéon
;Cuéndo y dénde
resulta util?

Por ello, el tiempo requerido varia mucho. Se pueden, por ejemplo, aplicar pasos

Tiempo requeri- individuales con motivo de una reunion del ente de coordinacion.

do y numero de Se recomienda discutir el tema de conduccién a base de diferentes opciones pre-

participantes viamente desarrolladas por un grupo pequefio de hasta cinco integrantes que
presentan las opciones a los actores del sistema de cooperacion para su discusion.

Indicaciones

;Qué hay que

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacién?

Preparacion de las matrices en las pizarras antes de las reuniones.
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A. Enfoque

Un sistema de cooperacion necesita su propio modelo de conduccién y coor-
dinacién, hecho a su medida. No existen modelos preconcebidos porque el sistema
de cooperacion estd incorporado en un marco institucional y cultural. Sin embargo,
existen temas de conduccidn y coordinacidon que se negocian y deciden mds bien en-
tre los actores involucrados, y otros que se delegan mejor a un ente coordinador defi-
nido por los actores. Desde la perspectiva de la auto-organizacion de los sistemas de
cooperacion es deseable que los temas de conduccién y coordinacién se negocien en
forma participativa. En lo esencial, el perfil del modelo de conduccién es un compro-
miso logrado entre cuatro procesos de toma de decision en el sistema de cooperacion.

Grifica 3.4
Perfil del modelo de conducciéon y coordinacion

[ Auto-organizacion ]

[ Ente coordinador ] [ Sistema de delegados ]

[ Mecanismo de consulta ]

m— Perfil del sistema de cooperacién A: Un modelo de conduccién que apunta mas bien a un
ente coordinador fuerte y estable y a la delegacion de las competencias de decision.

Perfil del sistema de cooperacion B: Un modelo de conduccién que se basa mas bien en la
auto-organizacion y las consultas.

El modelo de conducciéon de un sistema de cooperaciéon desarrollado por los
mismos actores deberia cumplir con los siguientes diez requisitos:
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+ Auto-organizacion. El modelo de conduccién usa y fomenta las capa-
cidades de auto-organizacion de los actores. Abre espacios para la con-
certacién auténoma entre los miembros, y da espacio a la creatividad e
innovacion.

+ Orientacién. El modelo de conduccién facilita la orientacién en objetivos
globales.

+ Responsabilidad. El modelo de conduccidn fortalece la responsabilidad de
los involucrados en los diferentes proyectos.

+ Transparencia. El modelo de conduccién fortalece la confianza en el ente
coordinador gracias a una amplia informacién y comunicaciéon sobre las
decisiones y criterios que condujeron a estas decisiones.

+ Eficiencia. El modelo de conduccién es sencillo y permite llegar a decisio-
nes con costes de transaccién bajos para la concertaciéon, negociaciéon y
coordinacién.

+ Diversidad de perspectivas. El modelo de conducciéon toma en cuenta di-
ferentes percepciones y modelos mentales de los actores. Toma no solo en
cuenta los datos accesibles sino también las diferentes interpretaciones de
estos datos y las experiencias vivas.

+ Sensibilidad ante los conflictos. El modelo de conducciéon permite que se
reconozcan y trabajen oportunamente eventuales tensiones y conflictos.

+ Grado de regulacién. El modelo de conduccidn se basa en directrices y re-
glas de orientacion, reglas necesarias de decision y participacion, asi como
pocas reglas de proceso.

+ Flexibilidad. El modelo de conduccién permite tomar decisiones oportu-
nas para reaccionar a tiempo a los cambios del entorno.

+ Cambio de los patrones de interaccion. El modelo de conduccion permite a
los actores asumir nuevos roles y apoya en la aplicacién de nuevos patrones
de interaccién horizontal.

B. Procedimiento

Paso 1. Identificar a los posibles involucrados en la conduccién. Se destacan
los involucrados que 1) toman decisiones de orientacion politica a nivel estratégico,
2) asumen responsabilidad para alcanzar los objetivos globales, 3) asumen responsa-
bilidad para alcanzar objetivos parciales y 4) suministran prestaciones importantes
para alcanzar objetivos parciales. Resulta 16gico integrar al modelo de conduccién
primero a los actores clave, identificados con un mapa de actores. Se puede facilitar la
discusién mediante la visualizacion siguiente.
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Griéfica 3.5
Involucrados en la conduccion
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Paso 2. Acordar directrices. Independientemente del modelo de conduccién
escogido, es recomendable que los actores principales de un proyecto de cooperacién
se pongan de acuerdo sobre unos pocos principios de conducciéon y coordinacién.
Muchas veces, ya no sera necesario discutir un modelo de conduccidn, si las directri-
ces son lo suficientemente claras. No existen pautas generales, pero vamos a presentar
algunos ejemplos.

A. EJEMPLO DE PRINCIPIOS PARA PROCESOS DE DECISION

+ El control estratégico se basa en acuerdos anuales sobre los objetivos con-
cretos del sistema de cooperacion.

+ Se consulta a los actores de la red antes de que el ente coordinador tome
decisiones politico-estratégicas.

+ Actuamos de acuerdo al principio de delegacién de responsabilidades al
nivel mas cercano a la ejecucion de la tarea.

+ Los miembros de la red son informados semestralmente sobre la planifi-
cacion, los recursos, suministro de prestaciones, resultados y efectos de los
proyectos comunes.
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+ La coordinacién de los procesos de coproduccion y aprendizaje es siempre
definido conjuntamente con los involucrados en el proceso.

+ Los proyectos aprovechan las capacidades complementarias de los actores
miembros de la red.

B. EJEMPLO DE DIRECTRICES PARA TODO EL SISTEMA DE COOPERACION

+ Aprovechar las fortalezas. Los actores miembros de la red combinan sus
fortalezas propias con las fortalezas de los demds integrantes para aprove-
charlas en los proyectos comunes.

+  Ver el todo. Los actores miembros de la red actian en funcién de los obje-
tivos estratégicos acordados.

+ Focalizacién. Los actores miembros de la red participan activamente en la
definicién de los prioritarios.

+ Evaluacién y monitoreo. Los actores miembros de la red reflexionan regu-
larmente sobre las experiencias y verifican la utilidad de estos principios.

C. EJEMPLO DE DIRECTRICES DE UN ENTE COORDINADOR

+ Orientacién hacia el servicio. El ente coordinador se orienta hacia las nece-
sidades de los actores miembros de la red.

+ Orientacién hacia la innovacién. El ente coordinador se entera oportuna-
mente de nuevas tendencias y fomenta la discusion correspondiente en la
red.

+ Estrategia. El ente coordinador consolida los objetivos comunes, apoya la
planificacién de los recursos y el monitoreo de impacto de los proyectos.

+  Gestion de informacién y conocimiento. El ente coordinador vela por el ac-
ceso equitativo a la informacién de los miembros, fomenta el intercambio
de conocimientos y pone a disposiciéon de los miembros conocimientos e
informacién para los procesos de decision. El ente coordinador fomenta el
intercambio horizontal, la creatividad y el aprendizaje en la red.

+  Comunicacién. El ente coordinador comunica en forma répida, transpa-
rente, sencilla y comprensible. Reduce la complejidad a favor de la comuni-
cacion e integracion.

+  Atencion. El ente coordinador es tolerante ante las criticas y abierto a escuchar
los pedidos de los miembros. Se percata de las fricciones, de las cosas que no
funcionan debidamente. Reacciona oportunamente y apoya propuestas cons-
tructivas de solucion.

+  Margenes de accion. El ente coordinador crea espacios para los encuentros
directos, fomenta la intuicién y la creatividad.

+  Modalidades de cooperacién. El ente coordinador fomenta la cooperacién
en el sistema de cooperacién brindando apoyo a los equipos de proyecto,
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facilitando las comunidades de précticas para la gestion del conocimiento,
grupos de tarea con funciones a corto plazo y foros politicos publicos.

+ Presentacion externa y visibilidad. El ente coordinador se encarga de una
presentacion externa sélida, coherente y comprensible, presentacion que se
orienta hacia los resultados.

+ Desarrollo de la gestién. El ente coordinador desarrolla nuevas propuestas
para la conduccién y coordinacién de la red.

Paso 3. Definir la forma de participacion en la conduccién. Para construir la
aceptacion y confianza en el proceso de conduccién se recomienda diferenciar entre
cuatro grados de intensidad de la participacion:

+ Consulta: consulta antes de la decisién y participacion en la preparacion de
la decisién

+ Participacién: participacién directa en las deliberaciones que llegan a la
toma de decisiones

+ Informacién: informacién detallada y transparente acerca de la decision via
los canales normales de comunicaciéon

+ Responsabilidad de la toma de decisiones: responsabilidad directa formal-
mente definida de la toma de decisién

Obviamente, esta asignacién puede realizarse para cada tema, por ejemplo,
para la planificacién anual y el monitoreo o el perfil de funciones del ente coordina-
dor. Se puede trabajar con la siguiente matriz.

Grdfica 3.6
Formas de participacion
Formas de participacion
Posibles involu-
crados en la con- 1. 2. 3. 4. -
duccién Consulta Participacién Informacién Responsafb.ll'l dad
de decision
A-1
A-2
A-N

Paso 4. Disefio del modelo de conduccion. Existen numerosos modelos de con-
duccién. Por ello puede ser recomendable recurrir a modelos probados y adaptarlos a
las necesidades especificas. Sin embargo, el disefio del modelo de conduccién y coor-
dinacién también tiene limites, especialmente debido a los requerimientos legales de
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asociacion. Empresas de diferente tamanio, federaciones, corporaciones de derecho pt-
blico, entidades de la administracion publica, organizaciones gremiales y de la sociedad
civil tienen que cumplir con requerimientos diferentes con respecto al marco legal.

Habria que tratar de optar por un modelo que dé impulsos innovadores a la
auto-organizacion. Los diez requerimientos para un modelo de conduccién arriba es-
bozados sirven de guia. En vista de que el modelo de conduccién determina el nicleo
interno de coordinacidn, la seleccidon del modelo resulta bastante determinante. El mo-
delo escenifica el coémo y el qué de lo que se pretende y se puede aprender en el sistema
de cooperacién: patrones de comunicacion, gestiéon del conocimiento, esquemas de
interaccidn, procesos participativos, procesos de aprendizaje, consulta y decision.

A continuacién se presentan tres modelos con diferencias marcadas: 1) un
modelo de conduccién estructurado por niveles articulados verticalmente, que se
orienta sobre todo hacia las necesidades de los actores de la administracién publica,
2) un modelo de conduccién flexible basado en una red de equipos de trabajo y 3) un
modelo de conduccién estructurado desde abajo hacia arriba, en el cual la coordina-
cién es asumida por las personas que coordinan varias redes tematicas.

a) Ejemplo del modelo funcional con delimitacién clara de tres niveles
de conduccién:

Grafica 3.7
Modelo de conduccién con niveles verticales
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b) Ejemplo de organizacion flexible de proyecto con red de equipos de tarea
temporales y puntos focales temédticos que brindan apoyo técnico a los equipos:

Griéfica 3.8
Modelo de conducciéon con organizacion de grupos de tarea y focales
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¢) Ejemplo de conduccién por delegados de tres redes tematicas:

Grafica 3.9
Modelo de estructuracion desde abajo hacia arriba
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Paso 5. Definir las funciones de coordinacién. Independientemente de que
la coordinacién sea asumida por un ente coordinador creado para este fin o por los
mismos actores, por ejemplo rotando cada afo, se trata de funciones que exigen un
alto grado de competencia social y habilidad de facilitacién. Dependiendo del grado
de madurez de la red y su capacidad de auto-organizacién, el mandato abarca esen-

cialmente los siguientes temas (las siete C).

Gréfica 3.10
Temas de coordinacion

Comunicacién

Convergencia Conflictos

Coherencia

[ Complementariedad

AN\

[ Concentraciéon

COMUNICACION

+ Facilitacion de la negociacioén de acuerdos y reglas minimas

+ Elaboracién de informacidn relevante para la toma de decisiones
+  Apoyo en la definiciéon de procesos de coproduccién

+ Facilitacién del intercambio de conocimientos

*  Mejoramiento continuo de interfaces entre los actores

+ Transparencia en el monitoreo y la evaluacién

CONVERGENCIA

+ Facilitacién de encuentros y concertacion de expectativas y estdndares

+ Facilitacién de la coordinacién entre diferentes proyectos
*  Promocién de una lenguaje comtn sobre conceptos
+ Transparencia de costos y beneficios
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COMPLEMENTARIEDAD

+ Visualizacion de la diversidad expresada por experiencias y capacidades
+  Valorizacién de las fortalezas de los actores
+ Facilitacién del intercambio entre diferentes proyectos de cooperacién

CONCENTRACION

+  Focalizar en pocos temas prioritarios
+ Ampliacién gradual del portafolio tematico y del nimero de proyectos

COMPETENCIAS

+ Fortalecer el reconocimiento de la diversidad de capacidades y abordajes

+ Desarrollo de formatos de cooperacion horizontal: aprendizajes entre pa-
res, asesoria colegiada, comunidades de practicas, entre otros.

+ Fortalecer una base comun de conceptos y métodos de trabajo

COHERENCIA

+ Acuerdo a nivel de los objetivos globales
+ Clarificacion periddica de roles
+ Desarrollo constante de la capacidad de gestion de redes

CONELICTOS

+ Asegurar la reparticion justa de los beneficios
+ Atencién y mediacién oportuna y transparente

Una vez determinadas las principales funciones de coordinacién, pode-
mos verificar, en qué grado estas tareas apoyan las funciones basicas del sistema
de cooperacion.

Grifica 3.1l
Apoyo de la coordinacion en las funciones de la red
Grado de
Funciones de la red del sistema de cooperacion apoyo por
parte del ente
coordinador

1. Prioridad de la cooperacién para los miembros. Ser miembro del sistema de 2l |a
cooperacion es importante para los actores involucrados.

2. Individualidad y diversidad. Los actores siguen siendo auténomos y aportan algo
que es valioso para los demds. La diversidad de los actores es considerada comoun | @ | =& | N
capital de valor.
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Grado de
. . . apoyo por
Funciones de la red del sistema de cooperacion poyop
parte del ente
coordinador
3. Interdependencia. Los actores socios de la red se complementan; ninguno 2l |y
puede lograr por si solo, lo que todos juntos pueden lograr.
4. Inversiones. Los actores movilizan recursos de acuerdo a sus posibilidades y acep- 2l |y
tan desequilibrios respecto a los recursos.
5. Comunicacion. Los actores se informan mutuamente y aprovechan las oportu- 2l | n
nidades de intercambio. Las tensiones y conflictos son atendidos oportunamente.
6. Integracion. Los actores de la red tienen el acceso equitativo a la informacién 2l | a
y participan en la toma de decisiones.
7. Reglas. El sistema de cooperacion tiene pocas reglas ttiles acordadas; la creatividad 2l | a
no es frenada por reglas que no sirven.
8. Integridad. Los actores se informan abiertamente y honestamente, y profundi- 2l |a
zan de este modo la confianza mutua.

Procesos clave

Tema
;De qué se trata?

Presentacion visualizada y evaluacion de los procesos clave de interaccion,
asi como selecciéon de aquellos procesos clave que deben ser optimizados.

Preguntas clave
sCudles son las pre-
guntas centrales?

sEn qué procesos clave concentramos la conduccion y coordinaciéon?
;Cémo vemos el desarrollo de nuestros procesos clave?

;Qué procesos clave deberian ser analizados y discutidos con ma-
yor profundidad?

Beneficio
sA qué sirve?

Resumen de los procesos clave y concentracién de la conduccién y coordi-
nacion en pocos procesos seleccionados.

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

El instrumento puede ser aplicado en el marco de un taller para ganar una
idea de los procesos y la necesidad de optimizacién. El instrumento con-
siste de varios pasos que pueden también ser aplicados individualmente.
En caso de un niimero mayor de participantes, se podria pedir el apoyo de
un moderador externo.

Tiempo requerido
y niimero de parti-
cipantes

Si se aplica el instrumento en su totalidad, se requiere entre medio dia
y un dia entero. Los pasos individuales pueden también ser aplicados y
preparados por un grupo de tarea.

Grupos de mds de 20 personas deben ser divididos para poder trabajar
intensamente en los subgrupos.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

El instrumento se presta para ser combinado con los instrumentos de op-
timizacién de procesos y modelo de conduccién. Se recomienda dibujar
los gréficos y las matrices en las pizarras antes de iniciar el taller.
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A. Enfoque

No es conveniente y tampoco posible querer observar todos los procesos. Por
lo tanto, hay que plantear la pregunta ;qué serian los procesos clave? Los procesos
clave son aquellos procesos que son esenciales para el logro del objetivo global de
cooperacion. No pueden ser ficilmente externalizados, y si se les descuida u omite,
todo el sistema de cooperaciéon entra en una fase critica. Dan un perfil al sistema de
cooperacion porque contribuyen a los beneficios tangibles para los actores miembros
de la red. En una red de conocimiento un proceso central es, por ejemplo, la organi-
zacion y ejecucion de la reunion anual de todos los actores. En un sistema de copro-
duccién los procesos de conduccién y coordinacién constituyen procesos clave. Para
facilitar la definicion de los procesos clave vale diferenciar entre los tipos de procesos:

1. PROCESOS DE CONDUCCION Y COORDINACION

Sirven para la orientacion estratégica y el monitoreo, incluyendo, entre otros:
la planificacion estratégica participativa, el proceso de la toma de decisiones, la se-
leccién de nuevos socios, el desarrollo de métodos e instrumentos comunes, la ges-
tién transparente de la informacién y de conflictos. 2 Los procesos de conduccién y
coordinacién crean un orden bésico en la red y generan cohesién e inclusion.

2. PROCESOS DE COPRODUCCION

Sirven para la produccién y prestaciéon de servicios, entre otros: el disefio de
la coproduccién entre diferentes actores, el flujo de materiales y servicios, la coordi-
nacién de los procesos en su temporalidad, los puntos de control de costos y control
de calidad. = Los procesos de coproduccion aseguran el valor agregado del sistema
de cooperacion.

3. PROCESOS DE APRENDIZAJE

Sirven para la innovacién y el mejoramiento continuo, incluyendo, entre otros:
el monitoreo de procesos, la evaluacion de efectos, la gestion del conocimiento, el de-
sarrollo de competencias sobre la gestion de la red. = Los procesos de aprendizaje
sirven para descubrir oportunidades y adaptarse a las necesidades cambiantes.

4. PROCESOS AUXILIARES

Sirven para suministrar oportunamente los recursos, los medios de comunicacién
y los datos administrativos, incluyendo, entre otros: los procesos logisticos y del manteni-
miento de la infraestructura, el levantamiento y procesamiento de datos, el desarrollo de
gufas y manuales de trabajo. = En su calidad de servicios internos, los procesos auxiliares
son un componente indispensable para aumentar la eficiencia de los otros procesos.
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Grafica 3.12
Los tipos de procesos
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La sostenibilidad del sistema de cooperacién se fundamenta esencialmente en la
conduccién participativa de los procesos. Con el siguiente procedimiento se puede iden-
tificar los procesos clave del sistema de cooperacion para someterlos a una evaluacion.

B. Procedimiento

Paso 1. Evaluacion rapida. Los actores del sistema de cooperacion, divididos
en grupos, elaboran una evaluacion breve y rapida de los procesos clave selecciona-
dos en base a los cuatro tipos de procesos, representados mds abajo en los cuadrantes.
Los tipos de proceso se caracterizan por dos criterios.

1. Procesos de conduccién y coordinaciéon

1.1 El acceso equitativo a la informacion facilita la participacion efectiva de los actores en la toma de
decisiones en el sistema de cooperacién.

1.2 Las relaciones e interacciones entre los actores se basan en la confianza mutua.

2. Procesos de coproducciéon

2.1 Los actores saben con quiénes deben concertar y coordinar sus acciones.

2.2 Los principales procesos de coproduccién cuentan con reglas claras y explicitas suficientes para
facilitar la cooperacion.

3. Procesos de aprendizaje

3.1 Los actores saben cudles son las innovaciones buscadas por el sistema de cooperacion.

3.2 Los actores se sienten apoyados en el monitoreo y la evaluacion de las experiencias.

4. Procesos auxiliares

4.1 La asignacion de recursos corresponde a las prioridades estratégicas acordadas.

4.2 Los recursos y medios de trabajo y de comunicacion estdn puestos oportunamente a disposicion.




FACTOR DE EXITO “GESTION Y COORDINACION” / 231

Grafica 3.13
Evaluacién de los procesos clave

1. Procesos de conduccion
y coordinacion

2. Procesos de 3. Procesos de
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[ 4. Procesos auxiliares ]

s Apreciacion del grupo deactores A
= Apreciacion del grupo de actoresB

Mientras mds pequeno sea el cuadrante, mas grande serdan probablemente los
déficits en materia de conduccién y coordinaciéon. La comparacidon del andlisis de
diferentes grupos resulta informativa y refleja diferentes intereses de los actores. A
manera de complemento, la presentacion gréfica puede ser diferenciada mediante la
siguiente matriz. El total de los ocho criterios es evaluado con 1 (concordancia total)
hasta 4 (desacuerdo total).

Grafica 3.14
Andlisis de la evaluacion de procesos
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Paso 2. Las interfaces entre los tipos de procesos. El segundo paso se basa en la
observacion que el mejoramiento de los procesos puede concentrarse en aquellos pro-
cesos que tienen interfaces particularmente multiples con los cuatro tipos de procesos.

+ Para comenzar, los actores inscriben en tarjetas los procesos donde supo-
nen que se requiere cierto mejoramiento. Para evitar discusiones abstrac-
tas de términos, los procesos son caracterizados con una frase que expresa
un hallazgo o una experiencia. Ejemplos: los temas estratégicos ya no co-
rresponden a las necesidades actuales. Los pagos de nuestras prestaciones
demoran demasiado. No funciona la comunicacién con el ente coordina-
dor. Nadie ha reaccionado a la publicacién de nuestras buenas précticas en
nuestro blog. La planificacién de los tiempos es irrealista.

+ A continuacion, las tarjetas con los procesos inscritos se colocan en una
de las areas de los cuatro circulos sobrepuestos. Las tarjetas que tienen in-
terfaces con varios procesos clave gozan de alta prioridad. Estos procesos
merecen un andlisis y una discusién detallado.

Grafica 3.15
Interfaces de procesos clave

p
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Optimizacién de procesos

Tema Presentacion visualizada de los contenidos de procesos importantes e identi-
;De qué se trata? ficacién de medidas de optimizacién de procesos.

Preguntas clave
;Cudles son las pre-
guntas centrales?

;Cémo presentamos los elementos de un proceso?
;Con qué medidas podemos optimizar los procesos?

Beneficio

A qué sirve? Andlisis de procesos e identificacién de medidas de optimizacion de procesos.
sA qué sirve?

El instrumento deberia ser aplicado en pequenos grupos de trabajo de hasta
cinco integrantes, compuestos por personas que conocen bien el proceso. Los
resultados pueden ser presentados en un taller a otros equipos de trabajo
para solicitar su opinién.

La aplicacion en grupos més grandes exige una moderacién externa con expe-
riencia en cuestiones de andlisis de procesos.

Aplicaciéon
;Cuando y dénde
resulta util?

El tiempo requerido depende del niimero de procesos y de la profundidad del
andlisis. Normalmente se aplica el instrumento en un grupo de tarea que tra-
baja en varias reuniones de dos horas. Los grupos mayores de mas de 20 per-
sonas deben dividirse para poder trabajar concentradamente en subgrupos.

Tiempo requerido
y nimero de parti-
cipantes

Se recomienda una buena preparacién de la presentacion grafica por parte de
un grupo de trabajo. Los detalles son importantes. Se deberia solicitar a los
involucrados que expliquen mediante ejemplos dénde se presentan proble-
mas en los proceso. También es posible entrar en el tema con el intercambio
de cuentos y narrativas.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

A. Enfoque

La optimizacién de procesos en los sistemas de cooperacion es exigente porque
los procesos siempre integran a varios actores que se diferencian en sus estructuras
internas, procedimientos y culturas. Por tanto, el error mas frecuente es querer ho-
mogenizar esta diversidad mediante la optimizacién de procesos. En vez de tratar de
uniformizar los procesos internos, el enfoque de la optimizacién de procesos deberia
respetar las diferencias y concentrarse en la interaccion entre ellos. En su forma ideal, el
actor A genera una prestacion que es un recurso o insumo para el actor B que procesa
este recurso para luego pasarlo como insumo al actor C.

Para poder optimizar un proceso hay que conocerlo a fondo. Los involucrados
son los expertos, los conceptos tienen mds valor informativo. La optimizacién de proce-
sos alcanza su mayor eficacia si un pequefio equipo de actores involucrados en el proceso
busca las soluciones més adecuadas. Los mismos actores disponen del conocimiento
necesario del proceso. Durante la optimizacién de procesos se deben también plantear
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preguntas radicales. Antes de mejorar un proceso hay que preguntarse si este proceso es
realmente necesario o si no seria mejor omitirlo o juntarlo con otro.

B. Procedimiento

Paso 1. Organizar la optimizacion de procesos. 1) ;En qué procesos clave
nos concentramos para volverlo mds efectivo y mas eficiente? (véase el instrumento
anterior: “Procesos clave”). 2) ;Dénde hay fricciones? ;Ddénde aprieta el zapato? En
sistemas de cooperacién grandes, el andlisis puede diferenciar entre varios proceso,
como por ejemplo, a) la gestién de cuencas hidrogréficas con las comunidades loca-
les, empresas de agua potable y organizaciones de la sociedad civil, b) el desarrollo
de modelos de gestion para la agricultura de riego, c) la formulacién de propuestas
politicas a nivel de la gestién del agua tomando en cuenta el cambio climdtico. 3) El
andlisis puede también centrarse en un solo proceso, por ejemplo, la falta de concer-
tacion horizontal entre diferentes Ministerios o en el proceso de concertacién entre
diferentes actores de una cuenca hidrografica. 4) ;Quiénes participaran en la optimi-
zacion de procesos? Tal como se menciond anteriormente, los mds creativos son los
equipos mixtos de actores que intervienen en el proceso.

Paso 2. Presentacion grafica del orden de los procesos. La estructura bésica de
una secuencia de procesos en un sistema de cooperacién consiste de un médulo que
puede ser combinado con otros como piezas de Lego. Los productos del actor A se con-
vierten en recursos del actor B.

Grifica 316
Estructura basica de una secuencia de proceso

Actor A

Productos/
input

Productos
/input

Productos/

. Fase A del proceso
input

Fase B del proceso

M ((

Interfaz en el proceso

Se recomienda explicar y presentar este modelo bésico a los involucrados a
partir de un ejemplo. Luego, la presentacion grafica del mddulo sirve para construir
las secuencias basicas del proceso. La doble flecha entre las secuencias significa que
uno de estos procesos es concertado entre los involucrados en su contenido, calidad
y plazo temporal. Esta concertacién sirve para para acordar prestaciones, estindares
técnicos y medidas de sincronizacion. La presentacion gréfica indica las necesidades
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de comunicacién y coordinacion entre los diferentes actores que ademads de sus pres-
taciones los actores deben asumir.

Gréfica 3.17
Secuencias sincronizadas
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Paso 3. Representar el contenido de las secuencias de proceso. Antes de llegar
a la optimizacién de procesos se necesita complementar las secuencias con una des-
cripcién breve del contenido. Esto puede realizarse en la siguiente tabla.

Grafica 3.18
Presentacion del contenido de ordenes de proceso

Generacion Caracte-
, . Eventos
Actor dela Producto/Input|  Receptor risticas del criticos
Pprestacién proceso
A
B
N

+ Actor. Se recomienda comenzar con apenas una secuencia de proceso. Des-
de el punto de vista sistémico no importa a qué actor se menciona primero.
En principio cada actor puede ser combinado con todos los demas.

+ Generacidn de prestaciones. Caracteristicas principales de la generaciéon de
prestaciones en la organizacién del actor. Ejemplo: administracion de la
plataforma de intercambio, prestacion de servicios de investigacion, venta
de insumos quimicos, servicios de asesoria.
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+  Producto/Input. Resultado de la generacion de prestaciones por parte del
actor.

+ Receptor. Actor que convierte el producto en un input para su proceso de
generacion de prestaciones.

+ Caracteristicas del proceso. Las caracteristicas se refieren a la interacciéon de
los actores. Ejemplo: cooperacion del instituto estatal de investigaciéon con
los socios y usuarios.

+ Eventos criticos. Observaciones y evidencias. Por ejemplo: El tiempo previsto
para la investigacion es demasiado corto; los potenciales de la cooperacién no
se aprovechan; los resultados de la investigacién no responden a las necesida-
des de los usuarios.

Paso 4. Discutir opciones de optimizacion. La tabla del paso 3 constituye la
base de una discusién mas profunda de los cuellos de botella de los procesos, por
ejemplo, la falta de claridad a nivel de la divisién laboral entre los actores, los temas
de calidad, el tiempo largo de procesamiento, los recursos insuficientes para la ejecu-
cién de las funciones.

Para descubrir potenciales de optimizacién resulta poco productivo preguntar
por las razones de los déficits en los procesos (;qué y quiénes nos obstaculizan?) ya
que tiende a buscar a culpables y crea resentimientos y conflictos. Lo constructivo y
recomendable es la pregunta por las alternativas. La siguiente lista de posibles opti-
mizaciones de procesos sirve de gufa. A fin de cuentas serd el equipo de andlisis que
decidira con base en las condiciones especificas cudl serd la mejor opcion.

Gréfica 3.19
Lista de oportunidades de optimizacion

Lista de opciones de optimizacién

Hallazgos Opciones de optimizacién Ejemplos

Mucho esfuerzo, alto costo, | Suprimir procesos. Identificar y omitir rutinas com-
bajo valor agregado, se ha | Suprimir los procesos o se- | plicadas sin valor agregado, di-
perdido el sentido original | cuencias de procesos super- | solver los grupos de trabajo
del proceso. fluos. sin mandato.

Muchos involucrados e inter- | Simplificar los procesos. Concentrar reuniones en un ta-
faces, congestion en las inter- | Reducir el nimero de interfa- | ller mensual, simplificacién y es-
faces, altos costos de transac- | cesy estandarizar la comunica- | tandarizacién de los formatos de
cién, procesos tediosos, altos | cidn en las interfaces, hacer los | informesy contratos, seguimiento
costos de coordinacion, bene- | procesos mds fluidos uniendo | uniforme de costos, sistema co-
ficiarios insatisfechos. tareas para que sean trabajadas | mun de control y rendicién de
conjuntamente por un equipo | cuentas, disefo uniforme de los
de actores. productos del conocimiento.
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Procesos se ejecutan en para-
lelo, duplicacion, costos altos
con baja efectividad, muchos
pequefos pasos secuenciales,
tiempos muy largos.

Juntar procesos.

Identificar aspectos comunes
de los procesos y juntarlos en
un solo proceso, formatos que
facilitan la comunicacién.

Procesamiento simultineo de di-
ferentes tareas, normas para las ac-
tividades administrativas, manejo
comun de servicios de apoyo, por
ejemplo transporte, incluyendo el
mantenimiento de los vehiculos.

Caminos largos, alta division
laboral y fragmentacién de ta-
reas, grandes distancias entre
las secuencias, entre procesos
de rendimiento y apoyo, es-
fuerzos de coordinacién sin
resultados.

Optimizacion del orden de
procesos.

Disposicion espacial mejora-
da de los procesos de rendi-
miento y apoyo, creacion de
secuencias lineares en vez de
paralelos para fines de acele-
raciéon de los mismos.

Reorganizacion del orden de pro-
ceso, por ejemplo, integrando la
coordinacién y el control de ca-
lidad. Incorporar los procesos de
apoyo en los procesos producti-
vos. Aumentar la responsabilidad
de los involucrados y simplificar
la coordinacién.

Rutinas, servicios y procesos
de apoyo que no contribuyen
directamente al producto final
y pueden ser elaborados me-
jor y a menor costo por acto-
res externos especializados en
la prestacion de tales servicios.

Tercerizar procesos.
Contratar procesos a actores
externos, a fin de concen-
trarse en los procesos clave
de rendimiento.

La tercerizaciéon (outsourcing) de
tareas de mantenimiento de la
infraestructura (facility manage-
ment), transporte, compras; capa-
citacién del personal en el tema de
la contratacién.

Control disfuncional por la
concentracion de funciones
de coordinacién y control, so-
brecarga de la coordinacién.

Integrar el control al proceso.
Los actores involucrados de-
sarrollan medidas adecuadas
de coordinacién y control
de calidad, integradas en los
procesos de rendimiento.

Creacién de protocolos y estan-
dares de calidad, organizacién de
procesos integrales que incorpo-
ran la coordinacién y el control
de calidad.

Actores involucrados no en-
tienden el sentido y fin de los
procesos y sus productos que,
en fin, genera una confusién
permanente sobre los proce-
sos y las prioridades.

Vincular los procesos con
la estrategia.

Crear y comunicar una
orientacién estratégica clara,
visibilizar las contribuciones
de los diversos actores, crear
un lenguaje comun sobre los
procesos y productos.

Andlisis de los procesos principa-
les y su funcién con respecto a los
objetivos estratégicos superiores,
con clara distribuciéon de tareas
y competencias; capacitacién del
personal en métodos bdsicos e
instrumentos comunes.

Procesos 6ptimos en ejecu-
cién y secuencias bien coor-
dinados con un claro enfoque
en los objetivos estratégicos
del sistema de cooperacidn.

Documentar los procesos
como Buenas Practicas.
Organizar la sistematizacién
de la experiencia y el inter-
cambio entre los actores.

Conformacién de equipos para la
optimizacién de procesos, dedica-
dos al procesamiento e intercam-
bio de las Buenas Practicas.

Paso 5. Planificar y ejecutar las medidas de optimizacién de procesos. El re-
sultado de la discusién sobre posibles soluciones es resumido en una pequeia acta. Se
formulan unos pocos indicadores para cada una de las propuestas para medir el efecto
de la optimizacién de procesos.
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Gréfica 3.20
Medidas de optimizacién de procesos
Procesos

Medidas de optimi- Indicador de impacto Responsables del Recursos requeridos

zacion de la optimizacién de monitoreo de la para la optimizacién

de procesos procesos (*) optimizaciéon de procesos

Medida 1
Medida 2
Medida N

(*) En términos de tiempo necesario, costos, calidad de los productos, comunicacién entre los
involucrados, nimero de interfaces.

Manejo de interfaces

Tema
;De qué se trata?

Las lineas de contacto y relaciones de intercambio entre los actores involucra-
das y los procesos merecen una atencién y cuidados especiales.

Preguntas clave
;Cuadles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué lineas de contacto e interfaces tenemos que observar?
;Qué relaciones de intercambio existen entre los involucrados?
;Qué vulnerabilidades constatamos?

;Qué posibles soluciones se presentan?

Beneficio
sA qué sirve?

Optimizacién de relaciones de intercambio y mejor conocimiento del manejo
de interfaces.

Aplicaciéon
;Cudndo y donde
resulta util?

Los pasos del procedimiento pueden también aplicarse uno por uno, por
ejemplo, la matriz de las relaciones de intercambio.

Es recomendable que los actores involucrados en una interfaz participen en la
reflexién sobre como pueden mejorarla. Luego se pueden agrupar las diferen-
tes propuestas y se complementaran.

Cuando se trabaja con grupos més grandes (mds de 16 personas) se recomienda
buscar apoyo de un moderador externo.

Tiempo requeri-
do y nimero de

Los diferentes pasos pueden también ser discutidos en reuniones de coordina-
ci6n normales. Si resultard necesario analizar con mayor detalle el tema de las
interfaces, habria que organizar un taller de medio dia.

cuidar espe-
cialmente en
la aplicacion?

participantes Normalmente se dividen los grupos grandes sobre las interfaces que se quie-
ren trabajar.
.. La lista de verificacion para el andlisis de las vulnerabilidades debe ser dis-
Indicaciones o . . o .
, tribuida a todos los involucrados. Se recomienda dibujar las matrices en las
;Qué hay que

pizarras antes de iniciar el taller. El instrumento funciona como bisagra entre
los procesos y la coordinacion. Es decir que el manejo de interfaces puede
implicar una optimizacién de un proceso o también un cambio de la coordi-
nacion del sistema de cooperacién.
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A. Enfoque

Las lineas de contacto entre las organizaciones que forman parte de un sistema
de cooperacion se llaman “interfaces”. Son los lugares mds sensibles de la topologia de
un sistema de cooperacién, porque ahi se produce un proceso de intercambio e inte-
racciéon entre dos o mds actores. El ejemplo mds ilustrativo es la entrega del comando
de un barco que entra a un puerto. En base de un protocolo escrito, el capitdn deja la
responsabilidad al piloto que es conocedor de las condiciones especificas del puerto
y sabe guiar el barco a su sitio. Pero el piloto necesita también conocer las caracte-
risticas del barco y acomodarlas con las especificaciones del puerto. En las interfaces,
la responsabilidad pasa de un actor a otro y los productos (intermedios) de un actor
pasan a ser un recurso para el otro.

Basicamente, se trata de averiguar si las expectativas y demandas mutuas son
adecuadas y aceptables. Las dificultades en estas interfaces solo en pequena medida
pueden ser mitigadas mediante protocolos, contratos, normas y controles. Se trata so-
bre todo de procesos comunicativos como la concertacion de las expectativas mutuas,
la comprensién de las dificultades del otro, la disposiciéon mutua de reaccionar con
flexibilidad y la clarificacién periddica de los roles. Una interfaz produce costos de tran-
saccion. En cada interfaz se realiza un traspaso y ocasiona costos de comunicacion,
tiempos de espera, pérdidas de calidad y malentendidos.

En el disefio de las interfaces se trata sobre todo de buscar la forma adecuada
para que los procesos fluyan. Esto significa que los costos de transaccion en el siste-
ma de cooperacién deben ser observados de cerca. Los altos costos de transaccion se
deben fundamentalmente a tres factores:

+  Circulo vicioso por falta de confianza entre los actores. El déficit de con-
fianza significa que los actores tienen que asegurarse con protocolos, nor-
mas escritas, contratos y una planificacién onerosa. La regulacion detallada
erosiona el potencial de auto-organizaciéon. Cada fallo sirve de evidencia
para establecer mas reglas. El exceso de reglas dirige la mirada sobre las
violaciones de estas reglas. Esto a su vez afecta la confianza.

+ El gran ntimero de interfaces. Los sistemas de trabajo y de cooperacién
con fuerte divisiéon laboral y muchas secuencias dan lugar a un gran nu-
mero de interfaces que aumentan los costos de transaccién, debido a la
necesidad que los acores deben comunicarse, concertarse, entenderse,
sincronizarse y coordinarse.

+ El manejo deficiente de interfaces. A menudo los actores se comportan de
manera poco racional en las interfaces porque se dejan guiar por los su-
puestos que hacen sobre los demads actores y no logran observar lo que pasa
realmente. A causa de esto no tienen claridad de las expectativas mutuas
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y mantienen ideas contradictorias acerca de los plazos y la calidad; por lo
tanto, se producen pérdidas por malentendidos y conflictos.

Las causas de los problemas de interfaz son a menudo una mezcla de diferentes
tensiones y conflictos que se agudizan mutuamente. Deficiencias de organizacién
como recursos limitados, plazos poco realistas o la falta de medios de comunicacién
se ven reforzados por los roles poco claros. Los actores recurren entonces a un llama-
do de reglas y coordinacién fuerte. Este llamado es una trampa, porque obstaculiza la
iniciativa propia de los involucrados de disefiar —sobre la base de su propia experien-
cia— el manejo adecuado y flexible de las interfaces.

El objetivo de la gestion de interfaces es empoderar a los actores directamente
involucrados a actuar creativa y flexiblemente en la interfaz y asi reducir los costos
de transaccion. Por lo tanto, es necesario saber en qué interfaces surgen costos de
transaccion particularmente altos y cdmo se les pueden reducir. Los costos son esen-
cialmente influenciados por dos condiciones bésicas:

+ Tiempo. Las interfaces pueden obstaculizar el flujo del proceso y causar pro-
cesos superfluos. 1) Nada o muy poco tiempo para la entrega del producto
al otro actor. 2) Dificultades de comunicacién debido a diferentes supuestos
y expectativas no explicitas. No hay tiempo para resolver malentendidos. 3)
Retraso de los procesos de cambio, por falta de claridad de fechas y plazos.

+ Calidad. Las interfaces pueden causar pérdida de calidad. 1) Diferentes
puntos de vista sobre la calidad entre los actores. 2) Entendimiento poco
claro de los procesos de los demds. 3) Costos recurrentes en el procesa-
miento debido a la falta de calidad de las prestaciones recibidas.

Estos requisitos bésicos de la gestion de interfaces —requisitos de tiempo y ca-
lidad— se resuelven facilmente con acuerdos explicitos. Incluso si los actores se en-
tienden bien, estos acuerdos son practicos y reducen los costos de transaccién en el
sistema de cooperacion. Ademds, el manejo de interfaces debe considerar los siguien-
tes cuatro factores:

+ Infraestructura de comunicacién. Con el fin de transferir los productos y la
responsabilidad entre las personas y organizaciones, es necesaria una infraes-
tructura de comunicacion, es decir: los actores deben ser capaces de comuni-
carse. Los medios técnicos incluyen el internet, video-conferencias, reuniones
regulares durante el proceso de traspaso, protocolos de entrega.

+ Disponibilidad de los actores involucrados. La mejor infraestructura de co-
municacion es inatil si los actores no estan disponibles debido a que estin
ocupados con otras cosas. La disponibilidad de los actores es por lo tanto un
requisito indispensable.
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+ Lenguaje comun. Para que los actores involucrados se puedan comunicar
eficientemente en las interfaces, deben hablar el mismo idioma y entender
lo mismo de los conceptos utilizados. Es decir, debe estar claro de lo que
se habla y cémo se debe entender. Una orientacién estratégica comun, por
ejemplo en base de un plan de negocio y el Balanced Score Card, o el enten-
dimiento compartido de métodos y técnicas crean condiciones favorables
para la mejor gestion de la interfaz.

+ Supuesto de las capacidades del otro. En la interfaz un actor transfiere la
responsabilidad para un producto o proceso a otro actor. Con el fin de ha-
cerlo con la conciencia tranquila, ambos actores tienen que confiar en las
capacidades, competencias y buenas intenciones del otro actor. Si no existe
este supuesto de competencia mutua, el traspaso queda marcado por du-
das, sospechas y hasta resentimientos; inevitablemente se genera un clima
de conflictos y, por lo tanto, un aumento de los costos de transaccién.

B. Procedimiento

Paso 1. Analisis de tarea: ver mas alla de la propia nariz. Cuando se trata de
intervenciones que pretenden mejorar la eficiencia de los sistemas de cooperacion,
hay que guiarse por el principio de no destruir lo que vale conservar y no descuidar
lo que estd a punto de desplegarse. Como procedimiento probado se recomienda
realizar un llamado “andlisis de tarea”. Este andlisis permite saber mds sobre la inte-
raccion de los actores a lo largo de un proceso. En fin, el andlisis de tarea ofrece dos
posibles conclusiones: 1) trabajamos con los actores correctos y en las interfaces entre
ellos para optimizarlas y 2) tenemos que integrar a otros, nuevos actores al sistema
de cooperacién para resolver el problema del manejo de las interfaces. Los pasos son:

1. CLASIFICACION DE FUNCIONES

a) ;De qué tarea se trata?
b) ;Cémo puede ser delimitada de las demas tareas?
¢) ;Como se la puede subdividir en subtareas parciales?

d) ;Qué procesos se requieren en la préctica para poder asumir la tarea?

2. CRITICA A LAS TAREAS

a) ;Como se manejo la tarea hasta ahora y por cudles organizaciones, institu-
ciones o grupos y con qué resultado?

b) ;Las subtareas parciales, procesos de rendimiento y de apoyo ya forman
parte de las prestaciones actuales?
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c) ;Existe la posibilidad de cambiar o mejorar la ejecucién de la tarea en las
condiciones institucionales actuales? (marco politico-institucional, acceso a derechos
y servicios, politicas sectoriales, asignaciones presupuestarias, competencias de las
organizaciones involucradas para cumplir con la tarea)

3. DIVISION LABORAL

a) ;Cudles son las condiciones institucionales (juridicas, politicas, econémi-
cas) que determinan el marco de accion de las diferentes organizaciones involucradas
para que puedan asumir tareas parciales?

b) ;Qué organizaciones ya existen y pueden asumir tareas parciales, o se estan
creando en los diferentes niveles de la sociedad y podrdn asumir estas tareas a futuro,
o tienen que ser construidas para poder asumir las tareas que no pueden ser asumidas
por ninguna de las organizaciones existentes?

¢) ;Como y de qué manera se podrd interconectar a estas organizaciones de
una manera institucional estable para que la tarea global pueda ser realizada en for-
ma rentable y sostenible?

Paso 2. Analisis de interaccion e interfaces. Los sistemas de cooperacion crea-
dos para resolver tareas complejas —por ejemplo la gestion de riego a gran escala o
la construccién de una linea de produccién automotriz automatizada— se caracteri-
zan por un flujo ampliamente ramificado de bienes, servicios y conocimiento, mas
o menos sincronizado. También las politicas, reglamentos y leyes son prestaciones
generadas por un sistema de cooperacién, conformado por actores estatales, de la
sociedad civil y del sector empresarial que desarrollan y negocian diferentes posibles
soluciones. Para poder optimizar las interfaces, se recomienda limitarse a un édrea
parcial del sistema de cooperacion o a una secuencia de procesos.

Mientras mds compleja sea la tarea, mas dificil serd mostrar los flujos de pres-
taciones en forma transparente. Para iniciar, es suficiente escoger los tipos de presta-
cién esenciales, generados por una organizacion para otra. Si se lo presenta en forma
de matriz, se pueden describir las principales interacciones entre estas organizacio-
nes, es decir, describir lo que sucede en las interfaces. Se puede usar la misma matriz
para clarificar y armonizar las expectativas mutuas y acordar los roles de los actores
interactuando. La matriz muestra el ejemplo de los actores involucrados en un pro-
yecto de cooperacién sobre la gestion de riego tecnificado.
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Grifica 3.2
Matriz del andlisis de interaccion
A . Asociacié P
ctores Usuarios soc1ac1f>n Administra- e restado’r
delagua | deusuarios . . de asesoria
et cion deriego | constructoras X
(familias) del agua técnica
Usuarios del agua (familias) RI-2
Asociacion de usuarios del agua | RI-1

Administracién de riego

Empresas constructoras

Prestador de asesoria técnica

Explicaciones:
RI = relacién de interaccién

ci6n del agua y las tarifas.

Ejemplo: RI-1 corresponde a las prestaciones de la asociacion de usuarios del agua para los usuarios del agua, por ejemplo la
vigilancia de los canales y la organizacién del mantenimiento colectivo. RI-2 corresponde a las prestaciones generadas por los
usuarios del agua para la asociacion de usuarios del agua, por ejemplo la participacién en la toma de decisiones sobre la reparti-

Paso 3.Identificacion de debilidades. ;C6mo se armonizan las interfaces? Una
vez identificadas las interfaces, se trata de filtrar aquellas donde se esperan vulnera-
bilidades. La siguiente lista facilita la identificacién de problemas y debilidades en

cuatro dimensiones.

Grafica 3.22

Lista de vulnerabilidades

Lista de vulnerabilidades

Dimensiones

Preguntas guias

Infraestructura

;Existe una posibilidad técnica de mejorar el flujo de comunicacién? (evalua-
ci6én conjunta, uso del internet, encuentros F2F, entre otros)

;Las personas y unidades involucradas saben cémo deben usar los medios
de comunicacién?

Existen formas acordadas para el encuentro y la coordinacién como, por ejem-
plo, reuniones periédicas o protocolos de coordinacién

Disponibilidad de

las personas o uni-
dades organizacio-
nales involucradas

;La interfaz ha sido atendida oportunamente por las personas con conocimien-
to técnico?

;Las personas responsables estdn disponibles y accesibles?

;Con qué frecuencia cambian las personas de contacto en las interfaces?

Lenguaje comtin

;Las personas responsables de la coordinacién hablan un lenguaje entendible?
sTienen una clara comprension de los procesos y los conceptos aplicados?

Supuesto de las
capacidades del otro
y confianza

sHay diferencias jerdrquicas o de otro tipo que dificultan la cooperacién equi-
tativa en las interfaces?

;Existe entre los actores involucrados un supuesto positivo de las capacidades del otro?
;Los involucrados invierten tiempo en la clarificacion de roles y estandares de
calidad?
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Con base a las posibles vulnerabilidades se discuten propuestas de solucién y se
determinan las personas responsables, entre ellas las involucradas del interfaz, que pue-
dan contribuir en la mejor gestion de interfaces.

Conducir con proyectos de cambio

Tema
;De qué se trata?

Coordinacién del sistema de cooperacién con base a proyectos de cambio
formulados y ejecutados por los miembros del sistema de cooperacion.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

sDénde existe una necesidad de cambio en el sistema de cooperacién?
;Como estructuramos y conducimos los procesos de cambio con proyectos
de cambio?

Este abordaje dirige la atencion hacia la innovacién y el desarrollo de la red
propia. Sirve para optimizar la conduccién con una metodologia compar-
tida que genera enfoque y motivacién de trabajar los cambios acordados.

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento exige una buena preparacién en un pequefio grupo de tarea.
La conduccién con proyectos de cambio debe ser entrenado. Con base en un
diagnéstico sencillo y rdpido, los involucrados identifican un pequeiio nimero
de proyectos de cambio, por ejemplo en el marco de un taller de un dia.

Se recomienda recurrir a un moderador experimentado en temas de gestion de
cambio para que la preparacién y aplicacién se hagan con la claridad necesaria.

Aplicacién
;Cuéndo y dénde
resulta util?

Al inicio, la metodologia requiere varios dias de trabajo para la preparacién
de un taller inicial. Una vez que los involucrados tengan cierta experiencia, el

Tiempo requeri-

procedimiento se incorpora rapidamente: El sistema de cooperacion se dirige

do y namero de con base a proyectos de cambio. Para explicar los conceptos, se recomienda

participantes iniciar el proceso con un grupo de hasta 20 personas. Este grupo inicial y
multiplicador puede ser subdividido para trabajar concentradamente en un
solo proyecto de cambio.

Indicaciones

Se recomienda comenzar con un numero reducido de hasta tres proyec-
tos de cambio. El método es exigente y, en su fase inicial, suele requerir un
coaching de los grupos de tarea responsables para un proyecto de cambio.

;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

A. Enfoque

Conducir con proyectos de cambio significa que los impulsos de coordina-
cion en el sistema de cooperacion sean entendidos como “proyectos de cambio”. Tal
como se destacé anteriormente, a diferencia de la gerencia en sistemas jerdrquicos
de organizaciones cerradas, la conduccién en un sistema de cooperacién se genera
sobre todo en forma de la auto-organizacién, como concertacién continua entre los
actores mismos. Los sistemas de cooperaciéon aprenden y cambian constantemente su
base de valores y conocimientos, y luego usan esta base para redefinir sus procesos.
En vista que son los actores mismos que negocian y definen nuevas reglas, normas,
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estructuras, productos y procesos, no existe una via tinica y correcta que podria ser
copiada de un manual. Se hace el camino al andar. Los propios involucrados condu-
cen el proceso de cambio. El cambio se produce en el sistema de cooperacion, si los
involucrados reinterpretan el entorno, descubren nuevos potenciales, ganan nuevas
experiencias que les llevan a pensar en cosas nuevas. Por tanto, un proyecto de cam-
bio es el vehiculo que permite explorar terrenos nuevos y crear situaciones nuevas
donde los involucrados pueden ganar experiencias. Sin embargo, por motivos de efi-
ciencia, cuando el sistema de cooperacion se enfrenta a nuevos desafios, por ejemplo:
la creacién de nuevos procesos de produccion e interaccion, lo més obvio es que el
ente coordinador conduzca estos cambios con proyectos de cambio. La ventaja estd
en que la atencién se dirige hacia la innovacién y el futuro desarrollo del sistema de
cooperacion, es decir, hacia la busqueda comun de la mejor forma de generacién de
valor agregado.

Técnicamente, lo primero consta en la subdivisién de un proceso de cambio
grande y de larga duracién en pequefios Proyectos de Cambio (PC). Esta estruc-
turacion facilita la participacion de los actores en la conduccién del cambio y per-
mite también una adaptaciéon oportuna a los resultados no previsibles del proceso
de cambio.

Gréfica 3.23
Procesos de cambio (o de transformacion) y proyectos de cambio

Situacion nueva:

- servicios efectivos

- mecanismos de co-gestion
administracion y gestion a bajos
costos de transaccion

nuevos mecanismos de financiamiento
reconocimiento de otros sectores

Situacion inicial:
- potencialidades y oportunidades
de la nueva Ley forestal
- capacidades propias de la
organizacién y articulacion
con los actores del sector
- recursos propiosy apoyo
de la cooperacion internacional
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De esta manera, se desagrega un proceso de cambio de mayor alcance y tiempo
(por ejemplo, la construcciéon de un municipio capaz de prestar servicios efectivos)
en paquetes de menor magnitud y de menor tiempo. Asi, se mejoran las condiciones
para manejar la complejidad y conducir el cambio, advertir riesgos, aprender de los
sintomas de resistencia al cambio y ajustar los PC con oportunidad.

Por lo general, al inicio de un proceso de transformacién, se formulan entre
dos y cuatro PC. Los demds PC necesarios para lograr toda la transformacion surgen
en el camino y se formularan recién a partir de lo aprendido con la primera genera-
cién de proyectos de cambio. Los beneficios que trae tal abordaje se reflejan mayor-
mente en cuatro condicionantes del cambio: 1) el realismo: la propuesta del cambio
deseado en el horizonte de un medio o méximo un afio se vuelve mds factible que
una proyeccién a largo plazo; 2) la motivacién: los resultados a la vista y los avances
palpables tienen un efecto motivador en los actores involucrados; 3) la gestién: la
conduccién de los procesos de cambio se vuelven mas facil, ya que cualquier cambio
socio-técnico implica imprevistos y sorpresas; 4) la flexibilidad: cuando dividimos
los grandes procesos de cambio de mediano plazo en pequefios paquetes o proyectos,
es posible manejar los imprevistos con flexibilidad, superar obstdculos inicialmente
no visibles, y trabajar con —y no en contra de— las resistencias al cambio.

Bajo este enfoque los PC se ajustan mejor al contexto concreto. Aunque sean
de corta duracién, pueden ser unos mas complejos que otros. Por ello, se debe evaluar
la pertinencia de implementar varios a la vez. En el camino de la implementacién, los
actores involucrados encuentran oportunidades para nuevos PC. Por tanto, el primer
portafolio de PC sirve también para explorar las posibilidades para nuevos PC.

Cada PC es manejado por un grupo de tarea nombrado para este fin que lo
coordina y concluye en un plazo de tiempo determinado. El coordinador de tal grupo
de tarea debe ser una persona de una de las organizaciones involucradas. En el caso
de un PC que tiene que ver con la gestion transparente del municipio, el coordinador
puede ser un funcionario del municipio o un miembro de una organizacién de la so-
ciedad civil interesada en el tema. El perfil de los demds integrantes de grupo de tarea
depende del tema del PC. Los PC de un sistema de cooperacién pueden ser descritos
de la siguiente manera:

+ Tienen una duracién limitada de maximo un afo

+ Cada PC estd orientado hacia resultados especificos y visibles

+  Un PC puede ser adaptado oportunamente o suspendido en caso de que no
funcione

+ La coordinacién de un PC es asumido por un grupo de tarea compuesto por
representantes de diferentes organizaciones de la red

+ Elgrupo de tarea se constituye y organiza por si mismo su trabajo y, si fuera
necesario, busca las capacidades requeridas en el sistema de cooperacién
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El sistema de cooperacion adjudica los recursos necesarios al grupo de tarea
Los coordinadores de los grupos de tarea de los diferentes PC conforman un
grupo nucleo que informa regularmente sobre los avances de los PC. Este
grupo se retine periddicamente y asume las siguientes funciones: 1) concer-
tacion y coordinacion entre los diferentes PC; 2) informacion sobre el avance
y los resultados de los PC; 3) evaluacion de las experiencias logradas con los
diferentes PCy 4) identificacién de nuevos PC

Los procesos de cambio mal concebidos que carecen de una buena planifica-
cidén se convierten en obstdculo de un sistema de cooperacion o inclusive lo llevan al
fracaso. No solo cambian procesos y reglas, muchas veces se tocan también modelos
mentales, patrones de comunicacién y relaciones de poder. Por esta razén se reco-
mienda proceder con cautela y creatividad cuando se concibe un proceso de cambio.
Debido a las caracteristicas especiales de los procesos de cambio hay que prestar es-
pecial atencién a algunos aspectos.

Los involucrados deben conocer los PC y entender el propésito de la trans-
formaci6n global. Las redes son sistemas vivos. Los miembros no son parte
de una méquina que funciona a manera de una cadena causal. Participan
con sus aspiraciones e intereses en el proceso de cambio y generan un cli-
ma a favor o en contra de los cambios planteados. Los involucrados deben
ser bien informados sobre el proceso de cambio y tener la oportunidad de
opinar sobre diferentes opciones. Si se obstaculizan estas consultas, se pro-
vocara resistencias masivas.

Procedimiento flexible. Los procesos de cambio no se desarrollan en forma
lineal y por ello no deberian ser condicionados desde un inicio. Una plani-
ficacién demasiado detallada no tiene mucho sentido. Es suficiente dividir
un proceso de cambio en pequefios PC que se adaptaran oportunamente y
conforme a los avances.

Definir objetivos alcanzables y visibles. Los objetivos realistas y el progreso
hecho visible son motivadores para todos los involucrados.

Proporcionar los recursos requeridos. La innovacién no es gratis, los PC no
pueden ser realizados de paso, requieren de tiempo y generan costos. Para
que se pueda disponer de los recursos personales y financieros, cada PC
tiene su propio presupuesto.

No existe un tnico camino hacia al cambio del sistema de cooperaciéon. No
hay recetas. La réplica mecdnica de teorias no sirve para el cambio de sistemas vivos
compuestos de actores con diferentes necesidades e intereses. Sin embargo, validan-
do la amplia experiencia en diferentes contextos podemos percibir unos hitos que
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nos pueden guiar en los procesos de cambio, reduciendo la complejidad a favor de
la comunicacién.

+ Elaborar un bosquejo de una visién y comunicarlo en forma entendible.
Basado en la apreciacién de los potenciales y obstdculos, por ejemplo, con
el abordaje SWOT,* los actores involucrados negocian y conciertan una
orientacion comun. Definen el destino del viaje y bosquejan un cuadro
concreto y positivo del futuro que libere energias y tiene un efecto moti-
vador para los actores involucrados. En lugar de lamentar deficiencias y
problemas, refuerzan el sentido para las potencialidades. Para que la visién
sea compartida, debe ser entendible, gréifica, y comunicada en pocas frases
contundentes.

+  Construcciéon de un modelo ilustrativo del sistema de cooperacién. Con
técnicas creativas (dibujos, fotos, narrativas), los involucrados crean una
imagen del futuro sistema de cooperacion correspondiente a sus ideas. Con
ello interpretan implicitamente las expectativas de los cambios.

+ Diagndstico del estado de partida. Los actores desarrollan un modelo del
estado actual que corresponde con la experiencia, es decir: a la medida, tal
como los actores mismos estan percibiendo el sistema de cooperacién. Ca-
racterizan tanto los productos y los procesos internos como las relaciones
de cooperacién con otros actores externos.

+ Teorias de cambio. En el cambio planteado se reflejan las diferentes teorias
de cambio de los actores. Resulta util y necesario visualizar estas teorias
subjetivas: ;qué son las caracteristicas principales de la situacién actual?,
squé es la situacion deseada (la visién)?, ;qué recursos (experiencias, co-
nocimiento, capacidades, relaciones sociales, etc.) tenemos para llegar a
la situacion deseada?, ;qué son los obstdculos que vamos a encontrar en
el camino?

+  Definir los objetivos de cambio. Los objetivos de cambio deben tomar en
cuenta el principio de la intervencién minima, para que no se paralice
la iniciativa propia de los actores. Los objetivos deben ser formulados de
acuerdo a las cuatro opciones bdasicas (cfr. infra) y respetar la secuencia
de oro del desarrollo organizacional: mandato/misién-objetivos-servicios/
productos (para lograr los objetivos plantados)-procesos clave que generan
valor agregado-cooperacion con actores externos del sistema de coopera-
cién-recursos (en términos de capacidades, habilidades, tecnologia, cono-
cimientos)-division laboral y estructura-comunicacién y coordinacién.

45  Esuna ventana sencilla de cuatro campos: Vista al pasado: strength (fortalezas), weaknesses (debi-
lidades); Vista al futuro: opportunities (oportunidades), threads (obsticulos).
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+ Elaborar los PC. Trabajar con un PC significa desagregar el gran cambio
en componentes de menor magnitud y de menor tiempo, con lo cual se
incrementan las posibilidades de conducir el proceso y de advertir riesgos
e implementar correctivos con oportunidad. Los involucrados definen los
PC que se pueden realizar y terminar dentro de un ano. La definicién de un
PC es parte de una estrategia para generar cambios sostenibles en el marco
de un proceso de cambio de mayor alcance. Los PC abren caminos y gene-
ran un ejemplo demostrativo y desencadenador para el cambio.

+ Adaptar las intervenciones y aprender de la resistencia. El grupo de tarea
registra los avances, observando lo que realmente sucede, evalta en forma
permanente las experiencias y afina y adapta oportunamente los PC. Se
toman en cuenta las diferentes formas de resistencia para aprender sobre el
futuro camino del PC.

Los PC son planificados, concebidos, sufridos y controlados por los actores
mismos. Al pasar de un estado del sistema al siguiente surgen turbulencias, se genera
confusién, cambian las relaciones de poder. Por ello, los procesos de cambio siempre
tienen una carga emocional. Los cambios causan irritaciéon y a veces inseguridad.
Desprenden los mundos paralelos de competencias, resentimientos e intrigas. Por
ello es prioritario evitar confusiones y realizar una coordinacién transparente de los
PC.

El procedimiento iterativo y abierto con los PC funciona bien en el marco
del entendimiento sistémico de las redes. Da prioridad a las interacciones entre los
mismos actores y permite valorar diferentes perspectivas. Cuando se discuten los PC,
se suelen negociar cuatro temas cardinales que presentan las opciones bésicas para la
seleccion de los proyectos de cambio:

+ Incidencia en el marco politico-institucional. La interpretacién del entorno
en el sentido del marco institucional con el propésito de generar condicio-
nes favorables para el desarrollo del sistema de cooperacion.

+ Orientacién estratégica. La orientacién del sistema de cooperacién hacia
los potenciales, la valorizacion y el aprovechamiento de las competencias y
de la diversidad de los actores.

+  Cultura del sistema de cooperacién. La gestiéon de relaciones y los patrones
de comunicacién manejados por los actores, la cultura de negociacién y la
conflanza mutua, los modelos mentales y las narrativas, el grado de inclu-
sién, compromiso y obligacién asumido por los actores.

+ Arreglo organizacional. Los beneficios del sistema de cooperacién como
tal, la capacidad de cooperacién de los diferentes actores, el acuerdo sobre
las reglas y la coordinacién del sistema de cooperacion.
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Gréfica 3.24
Opciones basicas para los proyectos de cambio

Opcion
ENTORNO
Creacion de condiciones
favorables del marco

politico-institucional

Opcion
ORIENTACION ESTRATEGICA
Orientacién hacia
potenciales y valoracion
de la diversidad de
los actores

Opcion
CULTURA
Gestion de relaciones,
construccion de confianza,

comunicacion, inclusiéon

Opcion
ARREGLO
ORGANIZACIONAL
Reglas y conduccion
de los procesos

B. Procedimiento

El siguiente procedimiento se ha probado con buenos resultados en diferentes
contextos. Apoya el diseno de procesos de cambio al dividirlos en PC manejables a
implementarse por un grupo de tarea.

Paso 1. Diagnostico con diversidad de perspectivas. El diagnostico sirve para
identificar y visualizar las diferentes percepciones de las posibles necesidades de cam-
bio en el sistema de cooperacion. No existe una sola respuesta a la pregunta: ;qué se
necesita cambiar? Obviamente, muchos de los instrumentos aqui presentados pue-
den ser utiles para el diagndstico de un sistema de cooperacion, por ejemplo, el ins-
trumento “Mapa estratégico PIANO” (cfr. supra). Adicionalmente, la siguiente lista
presenta algunas caracteristicas importantes de un sistema exitoso de cooperacion.
Evidentemente, la lista puede ser ampliada. El valor informativo del instrumento de
diagndstico aumenta cuando es aplicado en forma separada por diferentes actores y
se comparan los resultados.
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Gréfica 3.25

Caracteristicas de una cooperacion exitosa

Caracteristicas de una cooperacion exitosa
en el sistema de cooperaciéon

Opinién

correcto

parcialmen-
te correcto

falso

1. Lectura del entorno

1.1 Los actores miembros del sistema de cooperacién mantie-
nen un intercambio regular sobre el entorno.

1.2 Los actores participan activamente en la discusién sobre el
marco politico-institucional.

1.3 Los actores definen conjuntamente los limites del sistema
de cooperacion.

2. Orientacion estratégica

2.1 El sistema de cooperacién esta orientado hacia los poten-
ciales y oportunidades.

2.2 El sistema de cooperacion tiene un enfoque temadtico claro
y una meta comun compartida.

2.3 La orientacién estratégica se compara con los resultados
alcanzados y se discute regularmente.

3. Cultura

3.1 Los actores respetan y valoran la diversidad de percepciones
e intereses.

3.2 Los actores se informan mutuamente sin que se les solicite
y acuden a encuentros e intercambios.

3.3 Los actores gestionan y solucionan tensiones y conflictos en
forma oportuna y transparente.

4. Arreglo organizacional

4.1 La participacion en el sistema de cooperacién ofrece bene-
ficios a los actores.

4.2 Los actores se necesitan mutuamente, nadie puede lograr
por si solo lo que se puede lograr en conjunto.

4.3 El sistema de cooperacion aprovecha las competencias y re-
cursos existentes de los actores.

4.4 Los actores velan por el acceso equitativo a la informacién
de todos los miembros.

4.5 Fl sistema de cooperacién cuenta con un minimo de reglas
utiles acordadas.

4.6 Los actores revisan regularmente los avances y sacan con-
clusiones al respecto.
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Paso 2. Formular objetivos. La comparacion y discusion de los resultados del
diagnostico pueden ser complementadas por diferentes ideas y visualizaciones creati-
vas sobre el futuro del sistema de cooperacidn. Para dividir los procesos de cambio en
PC manejables, se formulan los objetivos de cambio de acuerdo a las cuatro opciones
bésicas y se anotan en la siguiente matriz. Lo que debe ser cambiado a corto plazo
corresponde al primer grupo de proyecto de cambio.

Grdfica 3.26
Objetivos de cambio
Opciones basicas
Horizonte temporal del cambio Oraiiaetan Arreglo
Entorno .- Cultura ..
estratégica organizacional

;Qué queremos cambiar a “mediano
plazo™?

. . «
;Qué queremos cambiar a “corto pla-
z0” con respecto a los objetivos de
cambio a mediano plazo (en 12 meses)

Paso 3. Preparar pequeiios paquetes de cambio. Tal como se mencioné ante-
riormente, los procesos de cambio de mediano plazo (o las transformaciones de fon-
do) son divididos en pequefios paquetes o proyectos para que el proceso de cambio
pueda realizarse con flexibilidad. Cada PC es manejado por un grupo de tarea nom-
brado para este fin y concluido en un tiempo definido. Las principales caracteristicas
de tales PC son:

+ Ejecutable a corto plazo. Dimensionado para que en un plazo hasta doce
meses genere resultados y un cambio; sin embargo, debe ser formulado con
una vision a largo plazo (no perder de vista la gran flecha).

+ Efectos concretos y tangibles. En el menor tiempo debe generar soluciones
identificables con resultados demostrativos que tienen un efecto desenca-
denador y motivador.

+ Disenado e implementado por un grupo de tarea. Con base a una decisién
conjunta sobre el portafolio de los PC, la ejecucion de cada PC estd en las
manos de un grupo de tarea. Este grupo establece un plan sencillo con tres
hasta cuatro hitos (resultados intermedios) y asegura el monitoreo conti-
nuo de los avances. Un plan detallado de los PC es inutil porque impide la
flexibilidad necesaria para la implementacién.
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+ Ejecutado en base a un perfil. El perfil define el tema, los resultados espera-
dos, los actores participantes (grupo de tarea), los recursos necesarios y los
principales hitos de avance para el monitoreo.

+ Aprendizaje. Los coordinadores de los diferentes PC integran un grupo nu-
cleo de coordinacién. Este grupo se retine periédicamente para intercam-
biar los avances y las experiencias.

;Con qué PC iniciar? Los primeros PC seleccionados (2 a 4) tienen una carac-
teristica especial con efectos motivadores y demostrativos. Por ello, es importante
seleccionar los PC con alta probabilidad de factibilidad y éxito, y de bajos riesgos
de fracaso. Al mismo tiempo se deben enfocar en los temas estratégicamente mds
importantes y urgentes. El perfil de un proyecto de cambio consta de los siguien-
tes elementos:

Griéfica 3.27
Elementos de un proyecto de cambio
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Capitulo cuatro
Factor de éxito “Aprendizaje”

La mayoria de problemas surge durante su solucién.
Leonardo da Vinci

Fundamentos: desarrollar la capacidad
de aprendizaje sistémico

Los sistemas de cooperacion como lugares de aprendizaje

Los sistemas de cooperacién construidos sobre relaciones horizontales son lu-
gares privilegiados para el aprendizaje.*® La capacidad de aprendizaje y auto-reflexion,
basada en la semidtica del idioma, le ha proporcionado al ser humano una ventaja
enorme en la evolucién. Es una constante antropoldgica fundamental que facilita los
procesos de concertacion y coordinaciéon de grupos y ofrece el desarrollo de diferentes
alternativas de accion. El aprendizaje abre el sistema de cooperacién a la innovacién y
lo hace competitivo frente a otros sistemas. En la interaccion entre los involucrados se
desarrolla un proceso de aprendizaje continuo (y “desaprendizaje” cuando se trata de
superar rutinas). Un sistema de cooperacion organiza el aprendizaje y puede convertir
la capacidad de aprendizaje en el objeto mismo del aprendizaje (ver Baecker, 2003: 187).

La capacidad de aprendizaje es el requisito fundamental y necesario para que
las redes puedan adaptarse al entorno cambiante. Segundo, pone la base para que los
actores puedan actuar conjuntamente conforme a los fines y eventualmente cam-
biarlos de acuerdo a sus intereses. Ademads, es una competencia clave para poder re-
flexionar sobre si mismo y la auto-organizacién en un sistema de cooperacion. El
aprendizaje implicito acompana todas las interacciones en un sistema de coopera-
cién. Cada interaccidon contiene una pequefia irritaciéon que consiste en que el otro
tiene una vision diferente de las cosas, es un extrano. Este estimulo es el propulsor del
aprendizaje: la observacién de la vision diferente a la propia desencadena un impulso
de cuestionamiento que se convierte en punto de partida del aprendizaje.

Debido a su cardcter horizontal relativamente libre de jerarquias y el gran na-
mero de interacciones entre los actores, los sistemas de cooperacién crean condicio-
nes ideales para diferentes formas de aprendizaje. Podemos mencionar la solucién

46  Estas y las siguientes reflexiones surgieron sobre todo en los intercambios con Rolf Siilzer, Gerd
Juntermanns y Thomas Schwedersky sobre el aprendizaje y el monitoreo de procesos.
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de problemas cercanos a la practica y el aprendizaje adaptivo en el intercambio de
experiencias, al igual que el aprendizaje interdisciplinario e investigativo.

La conduccién del sistema de cooperacion puede fomentar, obstaculizar o has-
ta bloquear el aprendizaje. Como accién intencional y explicita el aprendizaje con-
tribuye a la adquisicién de conocimientos, capacidades y habilidades. Aparte de estas
competencias, el aprendizaje crea dentro del sistema de cooperacién un sentido de
pertenencia y comunidad. Se genera un lenguaje comun sobre el propésito, los pro-
cesos y métodos. En esta cultura emergen y florecen ideas nuevas, métodos creativos,
reflexiones criticas que en su conjunto llevan a la innovacién.

Desarrollo de la capacidad de aprendizaje

El aprendizaje en el sistema de cooperacion es continuo, aunque sea unica-
mente por la leve irritaciéon de que el otro es, de hecho, diferente. Aparte y mas alld
de este aprendizaje implicito, el aprendizaje es de gran relevancia en dos sentidos.
En primer lugar, como aprendizaje planificado y organizado, por ejemplo, en forma
de consultas y evaluaciones entre colegas (peer reviews) y el planteamiento de tareas
orientadas hacia el aprendizaje. Esta capacidad de aprendizaje se refiere a cuatro di-
mensiones del desarrollo de competencias y se concentra en cada caso en el aprendi-
zaje de competencias clave:

+ Aprendizaje individual. Las personas adquieren nuevas capacidades y ha-
bilidades, modifican sus actitudes y comportamientos, averiguan nuevas
opciones de accion.

+ Aprendizaje organizacional. Organizaciones individuales evaltan sus ex-
periencias en forma sistemadtica, analizan los retos futuros, modifican sus
procesos de direccién y produccion, descubren posibilidades de coopera-
cién externa, adaptan sus estructuras, desarrollan nuevos patrones de co-
municacioén y cooperacion.

+ Aprendizaje en redes. Sistemas de cooperacién supra-organizacionales eva-
ltan sus experiencias, analizan los desafios futuros, adaptan su orientacién
estratégica, modifican sus procesos de cooperacién y coordinacion, acuer-
dan nuevas estructuras de conduccién, desarrollan nuevos patrones de co-
municacion, aprendizaje y coproduccidn.

+ Aprendizaje en redes politicas. Organizaciones y sistemas de cooperacién
analizan las condiciones legales e institucionales que determinan sus acciones,
desarrollan y negocian propuestas de mejora de estas condiciones con otros
actores interesados.

La capacidad de aprendizaje en una de estas cuatro dimensiones enriquece
también a las otras dimensiones. Dicho de otra manera: las cuatro dimensiones es-
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tdn mutuamente interrelacionadas. Por ejemplo, el aprendizaje individual solo puede
darse si se crea un entorno organizacional en el cual lo aprendido puede también
ser aplicado.

Un concepto de aprendizaje evolutivo:
variacion, seleccion y estabilizacion

Existen varios modelos descriptivos del proceso de aprendizaje, ejemplos son
el método de cuestionamientos y aprendizaje de Aristételes, el concepto de Jean Pia-
get desarrollado con base del aprendizaje de nifios, el modelo de las tres fases del
cambio y aprendizaje organizacional de Kurt Lewin, el concepto de transformacién
U de Otto Scharmer y también las observaciones sobre procesos del aprendizaje co-
lectivo de Albert O. Hirschman. Todos estos abordajes se basan en el concepto evolu-
tivo de Gregory Bateson (1981: 362ss., 582ss.).

El aprendizaje se da automdticamente en cada momento y lugar como proceso
social comunicativo y es marcado por un entorno mas o menos favorable al apren-
dizaje. Se promueve en la nifiez por los incentivos y la curiosidad, la imitacién y el
comportamiento explorador, y se amplia mds tarde a través del desarrollo de com-
petencias en la escuela hasta que se adquiera la capacidad de formular objetivos e
hipétesis y resolver problemas. Aunque el aprendizaje se basa en la recepcién y el pro-
cesamiento de informacién, llega mucho mas lejos hasta desarrollar nuevas formas.

El aprendizaje en el marco de sistemas de cooperacién puede ser entendido si
recurrimos a tres mecanismos bdsicos de la teoria evolutiva de Bateson. La pregun-
ta central se refiere a como un sistema social estable se vuelve liquido, se mueve y
vuelve a estabilizarse. No son los sistemas los que aprenden en este proceso, sino sus
miembros, los que conforman el sistema. En este contexto, el aprendizaje es entendi-
do como un cambio basado en la observacion de diferencias. Pueden ser diferencias
en el entorno o también en el comportamiento propio. Desde esta visién sistémica
y evolutiva, el aprendizaje se da en tres procesos consecutivos: 1) descubrimiento
de una variacién: jlo que pensamos y hacemos puede también ser pensado y hecho
de otra maneral, 2) seleccién de una solucién: jmejor hagdmoslo de esta manera!, y
3) integracién de la solucién: ja futuro y como regla general lo haremos asi! Con la
integracion el ciclo se repite, llegando de nuevo al descubrimiento de una variacién.

1. Variacidn. Las variaciones surgen cuando descubrimos nuevas diferencias y
nuevas interrelaciones. La diferenciaciéon se desencadena mediante irritaciones de todo
tipo: entornos nuevos, practicas inusuales, comportamientos divergentes, cuestiona-
miento de rutinas o por también técnicas creativas. Del asombro y contraste emergen
posibles alternativas y variaciones, es decir, toda variacion se presenta como una contra-
diccién con lo conocido y existe (ver Luhmann, 1987: 461). Esta contradiccion desen-
cadena dos energias, a veces opuestas. Por un lado, estd el afin de probar las variaciones
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y de esta forma llegar a un cambio. Por otro, en lo psicoldgico, la contradiccién genera
una sensacién de disonancia cognitiva que impulsa en el aprendizaje. También uno se
da cuenta que aunque el estado presente no sea satisfactorio, las alternativas pensables
conllevan riesgos. Ademas, se tienen que tomar decisiones sin que se pueda ya ver todo
el beneficio de un cambio. En resumen: el descubrimiento de variaciones descongela
el estado hasta ese momento estable del sistema. Si las variaciones son aprovechadas
como impulsos para el aprendizaje, son discutidas y consultadas, los involucrados se
apartan experimentalmente del camino gastado y exploran un comportamiento nuevo.

Gréfica 4.1
El concepto del aprendizaje evolutivo
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2. Seleccion. La seleccion se da a partir de un procedimiento de evaluacién
con base a criterios méds o menos explicitos. Las variaciones tienen también una car-
ga emocional. Puede haber tanto entusiasmo como temor y segun las experiencias,
los promotores y opositores evaltan de diferente manera los beneficios y riesgos de
las variaciones descubiertas. Por ello es de suma importancia introducir al proceso
de selecciéon por lo menos unos datos plausibles, por ejemplo, la distribucién de los
beneficios y la relaciéon de costo-beneficio o la originalidad de la variacién, es decir, se
necesitan argumentos fuertes, basados en evidencias para una variacién seleccionada.
En los sistemas de cooperacidn, siempre hay varias personas y organizaciones que
participan en el proceso de decision sobre la seleccién. Por ello, la seleccién implica
que se corre el riesgo de que se formen fracciones e incrementen las fuerzas centrifu-
gas. En resumen: la seleccion debe apoyarse en unos criterios explicitos y concebidos
con cautela. Los actores pueden llegar a la conclusiéon que la selecciéon necesita un
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plazo de prueba, para saber, si se debe integrar la nueva variacion seleccionada. La
participacion en la toma de la decision y la informacién transparente sobre las dife-
rentes alternativas son sumamente importantes para esta parte del proceso.

3. Estabilizacion. La estabilizacion se da cuando la variacién escogida se con-
vierte en regla o rutina estable en el sistema. Gracias a esta integracion, el sistema
vuelve a ser mds eficiente y efectivo, hasta que se descubra una nueva variacion y se
impulse un segundo ciclo de aprendizaje. La estabilizacién es un proceso de integra-
cién adaptiva de la variacién escogida al sistema de cooperacién que permite que
lo nuevo se convierta en una nueva rutina estable. La innovacion tiene que volverse
compatible con las condiciones especificas del sistema sin que se pueda decir de an-
temano (durante la seleccién) si esto va a ser factible y en qué forma (ver Luhmann,
1987: 487). La complejidad creada gracias a las multiples variaciones es reducida
mediante una regla general obligatoria. Esto conlleva el riesgo de que el sistema se
anquilose, por lo que surge el siguiente desafio de descubrir nuevas variaciones. En
resumen: la innovacion es integrada gracias a la estabilizacién y armonizada con los
procesos y reglas existentes. Con ello, el sistema logra crear un nuevo estado estable.

Las computadoras interrelacionadas, procesando grandes cantidades de datos,
no logran distinguir entre informacién importante y no importante, y mucho menos
reaccionar en forma apropiada a algo nuevo. A diferencia, el aprendizaje por los tres
procesos consecutivos —compuesto por variacion, seleccion y estabilizacion— genera
innovacion sobre la base del intercambio y descubrimiento de los actores.

El aprendizaje como cambio socio-técnico

El concepto del aprendizaje evolutivo corresponde al modelo de tres fases de
cambios socio-técnicos, formulado por Kurt Lewin* para empresas, movimientos so-
ciales y sistemas de cooperacién. El modelo desarrollado en la practica en los anos 60
del siglo pasado no ha perdido nada de su originalidad y universalidad. Se parte de
la hipétesis de que los sistemas sociales —sean estas empresas, administraciones esta-
tales o redes— se encuentran en un equilibrio relativamente estable. Los promotores
del cambio y los opositores estdn a la par. Las costumbres y reglas de juego aceptadas
determinan la actuacién de los involucrados del sistema. Sin embargo, el sistema solo
estd aparentemente estable porque la totalidad de movimientos y opiniones se com-
pensa mutuamente en un pone y quita. Este entendimiento de una situacién de parti-

47  En su calidad de socidlogo y psicélogo social, Kurt Lewin trabajé como docente y asesor de em-
presas y de movimientos sociales (entre otros por encargo de Martin Luther King en el marco de
la lucha de los afroamericanos durante los afios 60). Contribuy6 decisivamente a que se logre una
mejor comprension de las dindmicas de cambio sociales, organizacionales y politicas. La llamada
teoria del campo de fuerzas se basa en las investigaciones de Lewin que visualiza la dindmica entre
las fuerzas a favor del cambio y la resistencia al cambio.
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da como equilibrio fragil es el primer punto del concepto de Lewin. El segundo aspec-
to tiene que ver con el concepto de toda organizacién como sistema socio-técnico. Lo
social, es decir las relaciones e interacciones entre las personas y grupos, y lo técnico,
es decir los procesos de transformacién de recursos, el uso de tecnologias y la divisién
laboral se complementan. El cambio de un elemento tiene efectos, a veces imprevistos,
en otros elementos. El modelo bésico del proceso de cambio se divide por tres fases.

Gréfica 4.2
El modelo de tres fases de Lewin
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Explicacion:

1. El descongelamiento: la preparacién para del cambio

Partir de la percepcion y las necesidades de los actores involucrados

Considerar las experiencias de los actores con cambios organizacionales en el pasado
Identificar expectativas, intereses y resistencias de los actores

Vincular el cambio con las grandes transformaciones en camino

Concentracién en un cambio concreto y factible a corto plazo

Definir los cambios con la participacién de los actores

Acordar la conformacién de un grupo de tarea responsable para la implementacion del PC
2. El movimiento: realizando el cambio

Observar los avances y adaptar los cambios a nuevas situaciones

Informar permanentemente sobre los avances

Validar y aprovechar al maximo las capacidades y fortalezas existentes

Aprender de las reservas y resistencias de los actores

Conducir con los sentidos abiertos

3. La estabilizacién: garantizar y afinar los resultados, estabilizar la nueva situacion
Visualizar y validar los avances

Definir los nuevos roles y responsabilidades

Ajustar detalles y crear condiciones favorables para la nueva rutina

Vincular la innovacién con el proceso de cambio mas amplio
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Todo cambio en un sistema socio-técnico hace tambalear el equilibrio fragil
entre las fuerzas promotoras y opuestas. Esto puede ser percibido como una amenaza
porque el equilibrio cumple con una importante funcién social: crea seguridad y esta-
bilidad. Mientras el equilibrio esté intacto sabemos a qué atenernos, lo que debemos
hacer y no hacer, lo que se espera de nosotros, lo que podemos esperar o temer de los
demds, en resumidas palabras: nos sentimos en casa. La ventaja del orden establecido
es que es conocido y por tanto mas o menos previsible, con riesgos calculables. Si
el equilibrio comienza a tambalear surgen inseguridad, confusién, inquietud y des-
orden. Esta comprension del equilibrio fragil como situacién de partida del cambio
socio-técnico lleva a la reflexion sobre tres posibles estrategias que pueden ser combi-
nadas entre si:

Agregar y reforzar las fuerzas promotoras. Se busca posibles aliados para
apoyar en pequefios cambios graduales que visibilizan el beneficio del cam-
bio. Es la estrategia normal de los llamados agentes de cambio que buscan
sus amigos. El riesgo de este procedimiento es la movilizacién indirecta de
las resistencias al cambio, expresadas abiertamente con criticas 0 a menu-
do en forma indirecta por silencio, desconfianza y sospechas (;qué estaran
fabricando?, ;qué es lo que pretenden?). En el peor caso, aliarse con los pro-
motores del cambio puede provocar la resistencia activa y explicita o pasiva
y silenciosa. Por ello, esta estrategia es poco recomendable.

Cambiar el entorno. Los actores se enteran cdmo sus tareas estan trabajadas
en otras organizaciones o empresas similares (company meets company). El in-
tercambio de experiencias mds alld de los propios limites lleva a un cambio de
vista, los actores ven su trabajo con otros ojos y la organizacion se vuelve en
algo variable.

Aprender de la resistencia. Las criticas, las reservas y los temores son to-
mados en serio como sintoma de resistencia. La resistencia es entendida
como un fenémeno natural vinculado a todo proceso de cambio. No hay
cambio a fondo sin resistencia. Provoca inseguridad, pérdida de control y
causa temor porque el futuro se ve incierto. Las diferentes expresiones de
resistencia contienen mensajes importantes y deben ser tomadas en cuenta
al momento de seleccionar las variaciones. Los comportamientos de resis-
tencia no son personalizados, estigmatizados o sancionados. Se analizan
de forma constructiva las causas de resistencia, por ejemplo la informa-
cién incompleta o la desconfianza frente a los directivos y protagonistas
del cambio. Esta comprension de la resistencia reduce significativamente
la pérdida de control y aumenta la comunicacién sobre el propésito y el
camino del cambio, la participacién funcional en el proceso de cambio, la
estructuraciéon y conduccion transparente del proceso.
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Generalmente, las resistencias nacen por motivos s6lidos. Muchas veces, los
cambios implican riesgos o surgen tareas nuevas sin que quede claro quién podra o
querrd asumirlas. Las expresiones de resistencia, una vez hechas explicitas, contienen
mucha informacién vélida para mejorar y ajustar la propuesta del cambio. En con-
clusion, la estrategia de aprendizaje de la resistencia es la mas prometedora, reduce
las resistencias asi que el equilibrio casi estable se convierte en una dindmica a favor
del cambio. Tomando como base el modelo de las tres fases resulta facil localizar
algunos errores o trampas que se presentan a la hora de querer cambiar un sistema
de cooperacién.

1. Cada cambio es mejor que el estado actual. La primera trampa es un opti-
mismo ingenuo con respecto al futuro. Se califica de positiva toda variacién posible
sin que se conoce el valor de lo que ya existe. Se necesita reconocer y apreciar lo que
no se debe cambiar, sino guardar y seguir aplicando, en particular las habilidades y
capacidades que se necesitard para lograr el cambio. Valorizar lo que se necesita pre-
servar es preparar el cambio. Este reconocimiento explicito fortalece la disposicion
de abrirse hacia el cambio.

2. Imponer el cambio. Un segundo error que cometen con especial frecuencia,
tanto los entusiastas fervorosos como los fabricantes mas bien racionales de proyec-
tos de cambio es conseguir el cambio con la fuerza. La euforia de haber encontrado
la solucién o la receta prefabricada (jeureka!) o la fe ciega en la racionalidad técnica
hace que todas las energias se concentren en lograr el cambio inmediatamente. En-
tusiasmados por una nueva variacién y absolutamente convencidos de la factibilidad
técnica, destinan todas las energias hacia la inminente aplicacién del cambio. La im-
posicién con fuerza y a toda costa aumenta las resistencias. Esta trampa de la fijacién
en el cambio inmediato es mas profunda cuanto mayor sea el poder y la influencia del
actor para imponer el cambio. El resultado es aleccionador. De repente, protagonista
se encuentra solo en el camino, o bien el cambio aparentemente obvio y racional,
tropieza con una resistencia inesperada de los otros actores. Por tanto, la busqueda
participativa de variaciones comienza con una fase de exploracion e informacién
cautelosa. Esta fase de descongelamiento es tan importante como la fase de cambio
propiamente dicha. Al intercambiar las nuevas opciones, crece la disposicién hacia el
cambio, el fundamento de todo paso ulterior. Durante la fase de descongelamiento se
establecen las bases de la motivacidn y aceptacion del cambio.

2. Falta de visién compartida. La tercera trampa es la ignorancia de propdsito.
Los actores no saben porque el sistema de cooperacién debe cambiar. Los actores ne-
cesitan una visién positiva del futuro que estd compartida por ellos. Esta visién debe
ser clara, breve, imaginativa y comprensible para que motive y atraiga a los actores.
Los cambios son imposibles si no se logra la comprension y llegar al corazén de las
personas que deben contribuir al cambio. Los lideres y protagonistas de la visién son
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observados de cerca si su actuar es consistente y coherente con la visiéon: ;Dicen lo
que hacen y hacen lo que dicen? La falta de vision compartida genera confusion y los
actores se enredan en discusiones sin fin.

4. Todo de golpe. Un cuarto error consiste en intentar cambiarlo todo de una
vez,y apostar por una sola carta —es la trampa de la solucién total. Los cambios nece-
sitan su tiempo. Por lo tanto, es aconsejable repartir el proceso de cambio en pedazos
de proyectos de cambio. Cuando se planifica la transformacién hasta el minimo de-
talle y se lleva a cabo en una sola accién, no queda lugar para adaptar cada uno de los
pasos a las realidades. El cambio solo se implementa con flexibilidad como proceso
de reflexion y ajustes.

5. Negar la resistencia. La quinta trampa es el grave error de ignorar y negar las
manifestaciones de resistencia en lugar de abordarlas de forma constructiva e incluso
aprender de ellas para conducir el cambio. Toda expresion de resistencia activa o pa-
siva, y los argumentos tanto légicos como pseudolégicos contiene un mensaje escon-
dido que debemos tratar de descifrar. Para ello es indispensable entrar en contacto
directo con las personas que estdn en contra del cambio. Hay que demostrar apertura
e interés en sus argumentos, hay que escuchar. La pregunta no es, si el argumento en
contra es correcto o falso, sino como logramos comprender el trasfondo y los moti-
vos del comportamiento en contra. Comprender significa en este caso, tratar de ver la
conducta desde el punto de vista de estas personas. Requiere empatia e imaginacién
para ponernos en los zapatos de ellas.

6. Sobrecarga de los agentes de cambio. Un sexto error reside en la actitud de
un actor protagonista que trata de jugar todos los papeles de un agente de cambio
omnipresente y superdotado. En la fase preparatoria, los actores con mucha capa-
cidad de analisis son jugadores de primera linea, mientras mas tarde, en la fase de
movimiento, estos mismos actores, con sus preguntas y dudas, puedan frenar y obsta-
culizar el proceso. Por lo tanto, el cambio se apoya en los actores en funcién de la fase.
Tenemos que validar la diversidad de la capacidad y la personalidad de los actores en
su papel de analistas e investigadores, comunicadores y sensibilizadores, aventureros
y cautelosos, lideres y mecdnicos de precision, practicos, criticos, anarquistas, bro-
mistas, motivadores, portavoces, entre otros. No existe un agente de cambio que pue-
da cumplir con todos los papeles ttiles a lo largo del proceso, pero, en su momento
oportuno, cada agente de cambio tiene su rol.

7. La ceguera del éxito temprano. Una séptima trampa consiste en los logros
tempranos, que se convierten en ceguera frente a las turbulencias en otros cambios.
El entusiasmo no deja ver las fuerzas de resistencia que, tarde o temprano, surgen
en el proceso. También algunos actores tienden a continuar con el cambio en vez de
estabilizar los logros. Por tanto, declarar la victoria demasiado temprano es un riesgo.
Mientras los cambios no se han convertido en nuevas rutinas, los cambios siguen
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siendo fragiles y existe el peligro de volver a lo anterior. Como senales posibles de
crisis se pueden mencionar:

+ La fuerte motivacion y el entusiasmo se desmoronan para convertirse en
preocupacion y temor con efecto contagioso: ;Acaso saldra bien?

+ La decisién a favor del cambio implica necesariamente la conciencia de la
pérdida de las alternativas antes discutidas: jPero si hacemos esto, ya no
podremos hacer lo otro!

+ Las molestias y la critica de los primeros cambios que no resultaron perfec-
tos o completos traen frustraciones: jAntes por lo menos funcionaba, ahora
ya nada funciona!

8. No tomar en cuenta la comunicacién. Muchas buenas intenciones y expe-
riencias de cambio no existen porque no se las comunican. Se pierde un potencial
grande por no contemplar una relacién de intercambio con los demds proyectos de
cambio y con los medios de comunicacién.

9. Creer que el cambio es lograr la elaboracién de un documento (diagnéstico,
andlisis, ordenanza, protocolo, resolucién). La gestién del cambio no debe finalizar al
obtener un documento analitico o normativo. Existen muchos tigres de papel, buenas
ideas e informes encajados. Lo dificil es que estos planes sean implementados e ins-
titucionalizados. El trabajo de la gestion del cambio inicia después de tener un plan.

10. No tener evidencia de los beneficios concretos del cambio. Persuadir a los ac-
tores sin tener la evidencia de los beneficios termina siendo una préctica poco efectiva
y en el peor de los casos poco ética o peligrosa. La gestion del cambio debe radicarse en
las précticas concretas y los resultados palpables de los proyectos de cambio. La comu-
nicacién y reflexion sobre estos resultados es tan importante como el mismo cambo.

La organizacion que aprende es una metdfora

En la literatura especializada (ver Probst et al., 1994)* se entiende por organi-
zacién que aprende a un organismo* despierto que reacciona a impulsos externos e
internos y tiene la capacidad de adaptarse a nuevos potenciales y tareas. El término
es usado sobre todo en la teorfa moderna de la organizacién pos-taylorista® del de-

48  Hay otros autores que trabajan en este tema, por ejemplo: Senge, Argyris, Kickert, Lawson, North,
Konigswieser, Luhmann.

49  En este caso, el término “organismo” incluye a todas las formas de empresas, administraciones pu-
blicas, movimientos sociales, redes con estructura funcional, basadas en la divisién de funciones que
reducen su complejidad hacia adentro y se limitan hacia afuera, por ejemplo, mediante la membrecia.

50  El taylorismo de los afios 20 del siglo XX entendi6 la organizacién como maquina medible que
sufre por el factor perturbador que es el hombre. Fue solo més tarde que se reconocié a la orga-
nizacién como sistema social en el cual el ser humano juega un rol innovador para generar un
valor agregado.
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sarrollo organizacional. Al igual que en el caso de otros conceptos de gestion se trata
de una metafora un poco enganosa. Las organizaciones y sistemas de cooperacion
son organismos con fines determinados que reducen su complejidad mediante las
jerarquias y la divisién laboral y que por esta misma razén generan un sistema inmu-
nolégico en contra de toda innovacién. Las organizaciones que automaticamente se
apartan de sus rutinas y vias probadas son mas bien la excepcion.

No son las organizaciones las que aprenden, son las personas al interior de las
organizaciones. Aprenden a formarse y a cambiarse a s mismas y a su entorno hasta
que por fin cambian también las reglas y la cultura de sus organizaciones. En el fon-
do, el término “organizacién que aprende” se refiere a la capacidad de las personas
de realizar este trabajo de cambio y adaptacion, descubriendo variaciones del estado
actual. En segundo lugar, el término se refiere a las condiciones estructurales de la
organizacién de autorizar, permitir y fomentar este trabajo conceptual. Es asi porque
el aprendizaje de las personas puede ser obstaculizado o fomentado por la organi-
zacion. La capacidad de aprendizaje de una organizacion no lleva necesariamente a
innovaciones ttiles. Las organizaciones aprenden también a cerrarse ante los impul-
sos de aprendizaje y nuevas variaciones o aprenden a premiar el comportamiento
destructivo, el favoritismo, las intrigas y la corrupcion. De otro lado, es evidente que
muchos cambios no surgen de la propia organizacién, sino son impuestos por el
entorno, al respecto, el sector financiero global sirve de ejemplo. También el sector
energético solo logra cambiar de rumbo para entrar en la era post-fésil bajo presion
externa. En el sentido positivo, una organizacion que aprende hace sobre todo uso de
las competencias clave de sus miembros:

+ Premia el aprendizaje de sus socios, crea incentivos para el aprendizaje y
combina el desarrollo de competencias con formas abiertas del aprendizaje

+ Fomenta la capacidad de critica de sus miembros

+ Incrementa la competencia de los miembros de resolver problemas e incre-
menta la motivacion y satisfaccion de los miembros

+ Asigna recursos a la innovaciéon

sQué es lo que caracteriza a una organizaciéon que aprende?

Una organizacién que aprende es —en su forma ideal- un sistema que mediante
reglas y procesos fomenta el aprendizaje de personas y grupos de manera que cambie
todo el sistema. La organizacion que aprende se caracteriza por el hecho de que sus acto-
res reflexionan frecuentemente, con conciencia y en conjunto, sobre su accionar y los re-
sultados. En este proceso desarrollan ideas para cambios y las implementan cambiando
procesos, estructuras y la cultura de interaccion, es decir, la capacidad de reconocer una
necesidad de cambio y la competencia en materia de gestion de cambio van de la mano.



266 / SEGUNDA PARTE: LOS FACTORES DE EXITO

En otras palabras, el aprendizaje organizacional parte de la capacidad de auto-reflexién
de los sistemas de cooperacion. Al respecto, se plantean dos preguntas: 1) ;cémo logra el
sistema conseguir el conocimiento de si misma y el entorno? 2) ;cémo maneja e integra
el sistema las criticas formuladas desde adentro o provenientes desde afuera?

La organizacién ordena su propia capacidad de aprendizaje de tal manera que
reconoce variaciones, fomenta la seleccion y permite que se adapte la estabilizacion.
Los eventos inusuales e irritaciones no son percibidos como perturbacién sino como
incentivo y aprovechados para los procesos de desarrollo con el fin de ampliar la base
de conocimiento y descubrir nuevos mérgenes de accion. Para ello se requiere una
organizacion abierta, de estructura mds bien horizontal, que premie la auto-organi-
zacién y la critica, y sobre todo haya introducido mecanismos de auto-reflexién.”!

El objetivo de una organizaciéon que aprende es lograr un desarrollo organiza-
cional continuo y auténomo que siga el ritmo de los cambios del entorno. Con ello,
las organizaciones y sistemas de cooperacion amplian en forma continua su capa-
cidad de concebir su propio futuro con creatividad y adaptarse a condiciones cam-
biantes. Para que una organizacion revise y cambie sus propios fundamentos, debe
interrelacionar el aprendizaje de los individuos, del equipo y de toda la organizacién
(como sistema cultural de reglas que obstaculizan o fomentan el aprendizaje). Un
equipo de fatbol compuesto exclusivamente por jugadores talentosos no es automa-
ticamente exitoso. El juego de equipo y la adaptacion de la tictica al desarrollo del
juego son igual de importantes. Por ello se requiere no solo un entrenamiento indi-
vidual, sino también un entrenamiento en equipo. Desde el punto de vista sistémico,
una organizaciéon que aprende tiene limites abiertos y permeables que le permiten
acordar dinamicamente la simplificacién interna necesaria de la complejidad a la
complejidad del mundo externo. Lo logra mediante la comunicacién interna y un
patrén de innovacidon que permite y fomenta el aprendizaje.

Las organizaciones y redes aprenden al integrar el nuevo conocimiento a sus
objetivos, procesos, estructuras, reglas y rituales. A manera de ejemplo: en un pro-
ceso abierto de consultas y mediante una Encuesta Delphi la organizacién identifica
nuevos objetivos estratégicos. O la organizacidn se interesa en las experiencias de los
recién llegados, invitdindolos que describan cdmo han vivido la cultura interna en el
primer semestre. De esta forma la organizacién amplia las opciones de desarrollo.

Tenemos un exceso de informacién y poco conocimiento

Los sistemas de cooperacion se orientan esencialmente hacia la economia del
conocimiento. Se basan en la hipdtesis que la interaccién de diferentes actores abre

51  El concepto sistémico de Luhmann califica la capacidad de auto-reflexién como contingencia que
permite descubrir diferentes opciones que a su vez aumenten la capacidad de adaptarse al entor-
no cambiante.
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también el acceso a mas conocimiento. Puede ser la participaciéon en la discusién
internacional sobre nuevos materiales y procedimientos de produccion o la energia
renovable: ;qué estd funcionando dénde?, ;en qué condiciones?

Con la avalancha diaria de informacién que nos aplasta resulta atin mas ne-
cesario proceder a una seleccion inteligente de la informacién para transformarla en
conocimiento. Hasta el momento, los intentos de usar en forma éptima el conocimien-
to al interior y entre organizaciones y transmitirlo mas alld de las diversas interfaces
organizacionales han sido muy limitados. En muchos lugares, la gestién de conoci-
miento es un concierto cacofénico, una mezcla de sonidos sin rumbo, presentada en
un sinnimero de publicaciones y sitios web de corta vida, apropiados en su conjunto a
contribuir a la sobrecarga de informacion. El reto estd en superar este estado de confu-
sién informada, dando una direccién al conocimiento, asigndndole un vector. ;Cuéles
son las funciones clave de la gestion del conocimiento en el sistema de cooperaciéon?

Griéfica 4.3
Funciones del conocimiento

Efecto
Incrementar la efectividad

Integracion Futuro
Superar la fragmentacion sirve el Fomentar la innovacion
con un lenguaje comun onocimiento? en la busqueda conjunta

y métodos compartidos de nuevas soluciones

Procesos de aprendizaje
Aumentar la capacidad de aprendizaje
de personas, organizaciones y sistemas de cooperacion

Explicacion:

1. Efecto. El conocimiento incrementa la capacidad de innovacién en el sistema de cooperacion.

2. Integracion. La gestion del conocimiento refuerza las relaciones e interacciones de los involucrados y
fomenta un lenguaje comun con base a estrategias, conceptos y procedimientos compartidos.

3. Procesos de aprendizaje. La gestién del conocimiento fomenta el aprendizaje de los socios involucrados al
igual que su capacidad de aprendizaje.

4. Futuro. La gestion del conocimiento permite reconocer oportunamente los potenciales nuevos y contri-
buye a una mejor solucién de las tareas nuevas.
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Vincular la gestion del conocimiento con la estrategia

Siuno no le plantea una pregunta al ojo, el ojo no ve nada. La orientacion estra-
tégica y la gestion del conocimiento son dos caras de una misma moneda. La estrategia
dirige la busqueda del conocimiento que lleva a nuevas opciones estratégicas para la
innovacion y el desarrollo sostenible.

La gestion del conocimiento es el eje de la innovacién. Cuando se quieren cam-
biar las ruedas del tren en marcha, vale la pena cerciorarse que las nuevas ruedas no
son rectangulares y que no se cambien todas las ruedas a la vez. Es tan necesario que la
gestion del conocimiento se oriente hacia la estrategia como que la estrategia se oriente
hacia la gestién del conocimiento. Vivimos en una época en la cual solo una minima
parte de la informacién accesible es realmente relevante para la accién. Sin estrate-
gia, la gestién del conocimiento tantea en la oscuridad. Puede ser interesante en una
fase de exploracién, pero en la cotidianidad la produccién de conocimiento sin rumbo
solo causa estrés y confusion (como lo demuestran las redes sociales). También para la
orientacion del conocimiento es importante acoplar la estrategia con el conocimiento,
porque muchas veces resulta tentador abrir nuevos temas y sitios de construccion, en
vez de seguir con base en resultados ya existentes.

Gréfica 4.4
Ciclo de gestién del conocimiento y estrategia

;Qué necesitamos saber?

Accion:
Planificacién, monitoreo
y experiencias

ESTRATEGIA
Respuesta al entorno 'y ¢
definicion de prioridades, Sistematizacion de experiencias.
efectos esperados, [ ;Qué (no) ha funcionado

actores, relaciones, < ‘ " y por qué?

interacciones

L2

. GESTION DEL CONOCIMIENTO
Ciclodela gest")n del cor’ﬂcimiento

Innovacion:
Descubrimiento de nuevas
opciones estratégicas

;Qué queremos hacer?

Si la estrategia y la gestion del conocimiento se desacoplan, un sistema de
cooperacién queda atrapado en el nivel del aprendizaje adaptivo de una empresa de
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reparaciones. A ello se afiade que una gestion del conocimiento sin rumbo refuer-
za el comportamiento de manada. Todos hablan de lo mismo y corren en la mis-
ma direccién.

Los instrumentos

Tuve que interrumpir mi educacién, para ir al colegio.
George Bernard Shaw

Bloqueos de aprendizaje

Tema
;De qué se trata?

Diagnostico del comportamiento de aprendizaje e importantes bloqueos de
aprendizaje como punto de partida de la reflexion sobre el aprendizaje en
sistemas de cooperacion.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué reglas implicitas aplican en el sistema de cooperacion?
;Qué bloqueos de aprendizaje impiden que el sistema de cooperacién aprenda?

Beneficio
sA qué sirve?

Determinacién de la ubicacién de patrones de comportamiento en el sistema
de cooperaciéon que inciden en la capacidad de aprendizaje.

Aplicacién
;Cuéndo y d6n-
de resulta util?

El instrumento puede ser aplicado en un grupo pequefio o también en el
marco de un taller. También es posible aplicar solo ciertos pasos del instru-
mento.

El apoyo de un moderador externo es ttil porque la evaluacién de bloqueos
de aprendizaje estd implicitamente relacionada con juicios de valor.

Tiempo reque-

El instrumento puede ser aplicado en un medio dia, un paso individual en una re-
unién. En todo caso hay que prever tiempo para la discusién de posibles medidas

rido y numero de fomento del aprendizaje.
de participantes Los grupos mayores a 20 personas deben ser divididos para poder comparar
diferentes propuestas.
Indicaciones . . . . ..
) Con la aplicacién se quiere mejorar el comportamiento de aprendizaje en el
;Qué hay que

cuidar en for-
ma especial en
la aplicacion?

sistema de cooperacidén. Por ello, el andlisis debe ser conectado con la busque-
da de opciones concretas de accion. Para arrancar, también es posible entrar
con la pregunta: ;Cémo estamos aprendiendo?
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A. Enfoque

La disposicién al aprendizaje y la capacidad de innovacién de un sistema de
cooperacion son en gran medida determinadas por tres factores. Por un lado estd la
manera de cémo se aprende de la resistencia contra los cambios, del comportamiento
de aprendizaje arraigado de las organizaciones miembros y del comportamiento de
aprendizaje en el sistema de cooperacion.

La cultura de negociacién horizontal de las redes estd mejor preparada para un
manejo constructivo de la resistencia que las organizaciones cerradas y jerarquicas. Por
lo general, los cambios en los sistemas de cooperacién se consultan ampliamente y se
presta atencion al escepticismo y la critica. Es fundamental tomar en cuenta lo siguien-
te: por lo general, todo cambio causa inseguridad y resistencia entre los involucrados.
Mientras para unos, lo nuevo presenta oportunidades, otros son mds bien reticentes.
De hecho, lo nuevo implica riesgos porque quién sabria decir con certeza que funcio-
nara por lo menos tan bien como lo existente. Por ello, la propuesta de abandonar un
procedimiento probado en la practica a favor de una alternativa apenas esbozada, debe
generar resistencia. Los caminos conocidos siempre ganan por su evidencia.

Toda resistencia ignorada o simplemente desechada mediante un gesto auto-
ritario, crecerd. La resistencia merece tener un espacio para expresarse en el sentido
literal. Si se mantiene muda y pasiva no podra ser aprovechada en forma productiva.
Si la critica y las reservas pueden ser expresadas y si la participacién crea el espacio
para la discusién de diferentes opciones, estas ideas pueden ser tomadas en cuenta e
integradas al proyecto de cambio. Se trata de aprender de la resistencia y utilizar los
aportes criticos para la seleccién de las opciones de desarrollo.

El comportamiento de aprendizaje es fuertemente influenciado por la cultura
organizacional en la organizacion de origen de los actores del sistema de cooperacion.
Los actores llegan al sistema de cooperacién con una biografia y un estilo de aprendi-
zaje de su organizacién. Y por lo general, se requiere de mucho trabajo para anadir al
comportamiento de aprendizaje ya adquirido nuevas formas horizontales de aprendi-
zaje, como por ejemplo comunidades de practicas o asesoria colegiada. Hay sobre todo
cuatro barreras que obstaculizan el aprendizaje en los sistemas de cooperacion.

1. Fragmentacién. Una fragmentacién excesiva de tareas y funciones no solo
lleva a muchas interfaces y altos costos de transaccion, sino que obstaculiza también
el aprendizaje y fomenta el pensamiento territorial en el sistema de cooperacién. Los
actores se ven antes que nada como representantes de su pequeno reino; falta de cla-
ridad sobre los objetivos comunes y ausencia de una vision integral-global.

2. Competencia en vez de cooperacion. El bien intencionado llamado a favor
de una cooperacién constructiva choca con el comportamiento competitivo entrena-
do durante afios y afios en las organizaciones de origen. En muchos sistemas de coo-
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peracion se producen recaidas y se vuelve a la lucha abierta por los recursos escasos,
el conocimiento, la fama y el camino correcto. Es cierto que la competencia puede
incentivar la innovacién, pero también obstaculiza la cooperaciéon complementaria
en el sistema horizontal de cooperacidn. Esta recaida en el viejo patrén de compor-
tamiento es tanto mds probable cuanto mas confusos son los objetivos comunes y
menos incentivos existan para la interaccién horizontal.

3. Actitud reactiva. A veces, los sistemas de cooperacion fomentan la inercia de
sus miembros. Deciden esperar para ver qué pasa y se comprometen recién cuando
no queda otra solucién. Entre tanto se pierde mucha energia. Algunos miembros im-
portantes se despiden del sistema de cooperacién porque no ven resultados concretos.

4. Bloqueos ideoldgicos. Mentes estrechas, espacios limitados de intercambio,
la prohibicién de hablar y pensar obstaculizan el aprendizaje en el sistema de coope-
racion (ver Hirschmann, 1992). ;Cuéles son los bloqueos ideoldgicos?

+ Bloqueo causado por los expertos: “jNuestros expertos lo saben todo!”. Con
el argumento de que hay una opinién de experto se obstaculizan los procesos
de aprendizaje. El aprendizaje se reduce a la instruccién de las verdades de los
expertos. El conocimiento adquirido por la experiencia es considerado como
diletante y no cientifico. Los expertos utilizan el control de la informacién
como un importante recurso de poder. La comunicaciéon horizontal infor-
mal no se ven con buenos 0jos y son considerados como un estorbo para los
procesos regulares. En resumen, la capacidad de innovacién en el sistema de
cooperacion es bloqueada por un grupo de expertos autdcratas.

+ Bloque por creencias: “{Los dogmas son inamovibles!”. Aunque se organi-
cen y fomenten procesos de aprendizaje, se les suspende tan pronto co-
miencen a cuestionar convicciones y modelos mentales predominantes de
unos lideres de la red. La critica es aceptada si se limita a la optimizacion de
lo existente. Cuando se cuestionan creencias fundamentales, se lo considera
como ingenuo, absurdo y equivoco. El que se atreve a sacudirlas, rdpida-
mente es marginado y convertido en payaso. El sistema acepta pequefios
cambios cosméticos para que no se toque ningiin dogma: No puede ser
lo que no debe ser. Las energias necesarias para el aprendizaje abierto se
gastan en reparar los dogmas existentes. En resumen, el sistema de coope-
racion no aprende en el sentido del aprendizaje abierto, los conformistas y
oportunistas dominan el escenario. Como consecuencia, tarde o temprano,
los disidentes ideoldgicos abandonan el sistema de cooperacién.

+ Bloqueo regresivo: “;Nada de experimentos, todo estd bien por aqui!” Solo
se aprende lo que resulta ttil para mantener las viejas rutinas. La critica es-
torba, se las considera descorteses, es ignorada y resulta arriesgadas. Domi-
na la idea que todo estd en orden, que todo funciona bien, y, sobretodo, que
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todo es diferente que en otros lugares. Falta la voluntad de experimentar
y probar algo nuevo. Los cambios son percibidos como amenazantes y se
exageran los posibles riesgos de los cambios. Se rechaza todo experimento
con nuevos procedimientos e instrumentos con el argumento que las con-
diciones politicas, econdmicas, organizacionales o culturales no lo permi-
ten. De esta manera, se externaliza las razones para mantener el estatus quo.
En resumen, el sistema de cooperacién se queda atrapado en la defensiva.
Levanta barreras contra toda alternativa y no mira mas alld de lo conocido.
A pesar de que en el fondo algunos perciben que algo anda mal, no se puede
cambiar nada.

B. Procedimiento

Para poder analizar con lupa las précticas de aprendizaje de un sistema de
cooperacion, se recomienda aplicar varios instrumentos que permiten hacer compa-
raciones. Los siguientes pasos diagnésticos combinan dos perspectivas diferentes y
también pueden ser aplicados en forma individual. Las preguntas clave son: 1) ;qué
reglas implicitas que fomentan u obstaculizan el aprendizaje aplican en el sistema
de cooperaciéon? 2) ;qué bloqueos de aprendizaje obstaculizan el aprendizaje en el
sistema de cooperacion?

El analisis comparativo de las dos perspectivas —reglas implicitas y bloqueos
de aprendizaje— permite comprender el aprendizaje en el sistema de cooperacién con
mayor profundidad y también sacar conclusiones sobre posibles mejoras.

Paso 1. Reglas implicitas. Son reglas implicitas aquellas reglas que aplican en
el sistema de cooperacién por su validez y obligatoriedad sin estar fijadas explicita-
mente en el sentido de un acuerdo documentado por escrito. Todas las organizacio-
nes tienen estas reglas implicitas porque es imposible y seria absurdo formular reglas
explicitas para todas las variantes de comportamiento. Las relaciones y la comuni-
cacion se basan tdcitamente en el supuesto de competencia y buena fe. Es sobre este
supuesto basico que el comportamiento constructivo complementario puede darse
en una red.

También las reglas implicitas son consolidadas con recompensas y sanciones.
Su cardcter implicito puede darse por varias razones. La regla puede parecer tan ob-
via a las actores que puede ser considerada como interiorizada. En este caso, la regla
recién se vuelve explicita si un actor nuevo no cumple con esta regla obvia, si mete la
pata causando risa, sorpresa e incomprension. Sin embargo, una regla implicita pue-
de también mantenerse como tal por ser de interés de los actores particularmente in-
fluyentes. Esto aplica, por ejemplo, cuando un viejo mecanismo de consulta excluye a
actores determinados, mds bien marginales, que ticitamente aceptan esta exclusion.
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Para ver y entender el mundo micropolitico interno de un sistema de coopera-
cioén se recomienda imaginarse la diferencia entre un miembro antiguo y un miem-
bro nuevo del sistema de cooperacién. Los miembros nuevos desconocen las nece-
sidades, capacidades, y relaciones de los otros actores. Puede ser que se le familiarice
con los objetivos explicitos, directrices y manuales en un evento de induccién, pero
saber como funciona realmente el sistema de cooperacién es otra cosa. Por ello, los
miembros nuevos requieren de mucho tiempo hasta que entiendan el verdadero fun-
cionamiento del sistema. No existe una receta ideal para llegar a las reglas implicitas.
Sin embargo, el camino hacia el fondo siempre pasa por la parte delantera, es decir
por lo que es explicitamente visible y es tematizado por los actores mismos. Lo mas
informativo en este contexto son las narrativas (discursos, relatos, anécdotas) sobre
las caracteristicas especiales de la red, las relaciones entre los actores y lo referente a
las necesidades individuales de los actores. Al comparar estas narrativas, los actores
mismos revelan lo que es lo mds importante para ellos.

Las siguientes preguntas son respondidas en pequenos grupos de trabajo de
tres a cinco personas. Las respuestas son colocadas en una pizarra. 1) ;Cudles son
los tres aspectos numéricamente medibles mds importantes de nuestro sistema de
cooperacion? Ejemplos: nimero de miembros, nimero de visitantes de la pdgina web
por mes, costos de transaccién, nimero de proyectos en curso por miembro, produc-
tos visibles. 2) ;Cudles con las tres principales cualidades no directamente medibles
de nuestro sistema de cooperacién? Ejemplos: interaccién, motivacién, comunica-
cién eficiente, modelos mentales, cultura interna, malentendidos, conflictos.

Los integrantes del grupo de trabajo elaboran una lista abierta de caracteristi-
cas (lluvia de ideas: jtodos los aportes son bienvenidos!). Luego se escogen tres aspec-
tos cuantitativos y tres cualidades que mejor describen el caracter especial de la red.
Es importante que el grupo de trabajo disponga del tiempo necesario para ponerse
de acuerdo sobre los seis aspectos. Para fines de comparacién del resultado con otros
grupos de trabajo presentan las caracteristicas en forma de un hexdgono en una piza-
rra (cfr. infra). Luego, los grupos de trabajo se dedican a las relaciones y necesidades.

1. RELACIONES EN EL SISTEMA DE COOPERACION:

+ ;Cudles son las relaciones que en nuestra opinién son particularmente s6-
lidas y fructiferas?

+ ;Qué practica en el sistema de cooperacion ha resultado particularmente
eficaz para fortalecer y consolidar las relaciones entre los actores?

+ ;A quién satisfacen o mds bien no satisfacen las prestaciones del nicleo de
coordinacién en el sistema de cooperacién?
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2. Necesidades de los actores miembros de la red:

+ ;Cudles son las necesidades que el sistema de cooperacién deberia atender?

+ ;Qué se decidio en el sistema de cooperacion sin haberse aplicado?

+  ;Qué se recomendaria a un nuevo miembro de la red sobre lo que mejor no
deberia decir o hacer si quiere ser aceptado rdpidamente?

Los resultados son anotados en tarjetas y colocados en el hexdgono de las ca-
racteristicas. La presentacion visual facilita el intercambio de los resultados entre los
diferentes grupos de trabajo.

Grdfica 4.5
Relaciones y necesidades
3 aspectos medibles ]
[ Necesidad ]
[ 3 cualidades ]

La discusiéon de los resultados no pretende lograr una imagen uniforme; se
plantean tres preguntas:

+ ;Dénde hay mucha coincidencia?
+ ;Doénde constatamos las mayores diferencias?
+ ;Con qué medida logramos un cambio positivo dentro de un plazo aceptable?

Paso 2. Bloqueos de aprendizaje. Por principio, la interaccién entre actores di-
ferentes genera un clima favorable para el aprendizaje. Y es por esta diversidad que
los sistemas de cooperacién se vuelven ficilmente en lugares de aprendizaje. La coo-
peracion horizontal y la necesaria coordinacién de las interacciones no podrian darse
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sin un aprendizaje permanente. Sin embargo, el aprendizaje en el sistema de coopera-
cién puede ser bloqueado por diferentes comportamientos. Por tanto, se recomienda
evaluar individualmente los diferentes bloqueos para luego analizarlo en un grupo de
trabajo. La evaluacion se realiza con la siguiente ponderaciéon: 0 = no corresponde, 1 =
corresponde en parte, 2 = es un obstaculo serio.

Grdfica 4.6
Bloqueos de aprendizaje
.. ., Observaciones
Bloqueos de aprendizaje Evaluacién .
y ejemplos

Bloqueo 1: Fragmentacién

Los actores tienen poco contacto entre si, su alta especializacién
obstaculiza el intercambio.

Bloqueo 2: Competencia

Los actores compiten por los recursos escasos, el conocimiento y
la reputacién, quieren sobresalir.

Bloqueo 3: Actitud reactiva

Muchos actores esperan lo que va a pasar; rara vez toman la ini-
ciativa.

Bloqueo 4: Bloqueo por expertos

Los actores confian en los expertos, las experiencias no importan
para la toma de decisiones.

Bloqueo 5: Prejuicios ideoldgicos

Criticar es riesgoso y considerada fuera de lugar; los dogmas son
repetidos ad infinitum.

Bloqueo 6: Bloqueo regresivo

Probar algo nuevo es mal visto. Todo estd en orden, todo funcio-
na bien.

Paso 3. Andlisis y conclusiones. La discusion de las dos perspectivas —reglas im-
plicitas y bloqueos de aprendizaje— permite sacar conclusiones acerca de posibles vias
de desarrollo hacia un sistema de cooperacién que aprende. En primer lugar, se puede
diferenciar entre tres vias de desarrollo:

+ Fortalecimiento de actores individuales del sistema de cooperacién. Ejem-
plos: fomento de la integracion y participacién, clarificaciéon de las tareas
y prestaciones, concertacion mejorada en la gestion de finanzas, gestion de
proyectos conjuntos, mejor manejo de conflictos.
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+ Consolidacién de las relaciones entre actores. Ejemplos: fomento del in-
tercambio de informacién y conocimiento, encuentros que fortalecen la
confianza, formacién de comunidades de précticas, uso mejorado de tec-
nologias de informacién y comunicacion, gestién de interfaces.

+ Fortalecimiento del sistema de cooperacion global. Ejemplos: clarificacién
de tareas y fortalecimiento del nicleo de coordinacién, optimizaciéon de
procesos, apoyo y mediacién de procesos de negociacién sobre principios y
reglas internas, monitoreo de avances y evaluaciéon de resultados.

Patrén de innovacion

Tema
;De qué se trata?

Discusién y evaluacién de la capacidad de innovacién de un sistema de coo-
peraciéon

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Cudles son criterios importantes para evaluar la capacidad de innovacién?
;Coémo evaluar la capacidad de innovacién del sistema de cooperacién?

Beneficio
sA qué sirve?

Revisién del comportamiento que promueve u obstaculiza la accién innova-
dora del sistema de cooperacion.

El instrumento puede ser aplicado en un taller o en el contexto de una evalua-
cion. Puede referirse a todo el sistema o también a temas o proyectos indivi-
duales. Se recomienda separar las percepciones de diferentes grupos de actores
para después compararlas.

Solo se requiere el apoyo de un moderador externo cuando existen conflic-
tos latentes, por ejemplo sobre el uso de recursos financieros para determina-
dos proyectos.

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

Tiempo requeri-

El instrumento puede ser trabajado con un grupo de 20 participantes en un
do y namero de b ) grup b p

taller de medio dia o en una reunién de un grupo de proyecto.

dar especialmente
en la aplicacién?

participantes
Indicaciones La aplicacion exige un buen conocimiento del sistema de cooperacién por
;Qué hay que cui- | parte de los participantes.

Se recomienda distribuir copias de la tabla con los criterios de evaluacién an-
tes del taller y presentar la matriz en pizarra.

A. Enfoque

Las innovaciones en sistemas de cooperacién no solo se dan gracias al cono-
cimiento presente en las cabezas individuales, sino y sobre todo por el intercambio
mutuo de experiencias y conocimiento (cross fertilization). No es un azar que se cuide
mucho la composicidn de los grupos en la investigacion y el desarrollo. Los estudios
empiricos sobre la capacidad de innovacién en diferentes sectores industriales (far-
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macéutica, energia y construcciéon de maquinas) indican dos factores de éxito. En
primer lugar, los grupos heterogéneos mixtos son un poco mas lentos que los grupos
homogéneos, pero también mas creativos. En segundo lugar, el potencial innovador
crece exponencialmente en grupos mixtos estables cuando los miembros se comu-
nican entre si en forma dptima. Se constaté que los encuentros virtuales no logran
sustituir a los encuentros presenciales. Los encuentros presenciales facilitan la comu-
nicacién virtual en plataformas del internet.

A eso se agrega que las innovaciones florecen en ambientes que generan espa-
cios libres e incentivos para la iniciativa innovadora. Dicho de otra manera, también
la capacidad de innovacién de los sistemas de cooperacion es determinada en gran
medida por el clima de la cooperacion, la apertura ante las criticas y el pensamiento
no convencional, asi como las estructuras que facilitan la interacciéon. Pero puede
también darse que un sistema de cooperacidn se convierta en un taller de bricolaje
sin orientacién y con muchos sitios en construcciéon. A groso modo, los criterios de
un patrén de innovacién orientado hacia el aprendizaje pueden ser clasificados en
cuatro categorias.

1. CULTURA DE INNOVACION

+ El mirar mads alld de sus narices y las reflexiones inconformes (out-of-the-
box) son bienvenidos.

+ Se fomenta especialmente la comunicacién mas alla de los sectores y disci-
plinas.

+ Existen incentivos para un pensamiento innovador y se premian las inno-
vaciones.

+ Sevive una cultura de error positiva.

+ Las innovaciones son ampliamente comunicadas, elogiadas, celebradas y
premiadas.

+ Los encuentros informales fomentan la capacidad de innovacién.

+ Los resultados de los proyectos de innovacion son presentados e intercam-
biados periédicamente.

2. ESTRATEGIA DE INNOVACION

+ Se han acordado los enfoques y temas de la innovacion.

+  Los temas de la innovacién estan formuladas y acordadas de modo explicito.

+ Los mandatos de innovacién con plazos adecuados son formulados en tér-
minos claros.

+ Larelacion entre los temas de innovacion estd clara (arquitectura de inno-
vaciéon).
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La composicién de equipos se realiza bajo el criterio de la heterogeneidad,
en forma intersectorial e interdisciplinaria.

3. RECURSOS DE INNOVACION

La innovacién forma parte integral de la planificacién financiera.

La distribucién de los recursos se basa en un procedimiento transparente
de consulta.

Las organizaciones otorgan el tiempo necesario a los miembros de los gru-
pos de proyecto.

Los actores disponen de conocimientos técnicos y metodoldgicos para los
proyectos de innovacion.

La capacitacién permite crear un lenguaje comun sobre la innovacién y
amplia las competencias clave requeridas.

El acceso al conocimiento externo es establecido activamente, por ejemplo,
invitando a expertos externos, integrando a personas externas a los grupos
de proyecto, a través de peer reviewsy alianzas estratégicas.

4. ESTRUCTURA DE INNOVACION

El intercambio en el sistema de cooperacion es fomentado mediante espa-
cios abiertos de encuentro para el pensamiento creativo.

Mecanismos flexibles de comunicacién y coordinacién en los diferentes
grupos de proyecto.

La coordinacién entre los grupos de proyecto es promovida y apoyada.
Las personas con experiencia practica son integradas a los procesos
de innovacién.

Existen formas de trabajo establecidas y funcionales para la innovacién,
por ejemplo, el trabajo en grupos de proyectos, debriefings preestructurados
después de la finalizacién de un proyecto, think tables para la observaciéon
a mediano plazo de temas importantes, encuestas Delphi, comunidades de
practicas.

B. Procedimiento

Paso 1. Discusion de los criterios. Los actores se preguntan cémo evaluar la
capacidad de innovacién del sistema de cooperacion. Esta pregunta es analizada a
partir de los cuatro criterios mencionados. En la tabla de evaluacién, presentada en
el paso 2, hay tres enunciados para cada criterio. Obviamente, estos items pueden ser
adaptados o reformulados en vista de un determinado tema de innovacion.

Paso 2. Evaluar la capacidad de innovacidn. Se evaltian los tres items por crite-
rio. La ponderacién va de 1 (no corresponde para nada) a 5 (corresponde totalmente).
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Grafica 4.7
Matriz de evaluacion de la capacidad de innovaciéon

Sistema de cooperacion:
Tema de innovacidn:

. . , Ponderacion
Criterios Enunciados (items)
(1a5)
La innovacién goce de alta prioridad y valor en el sistema 3
de cooperacion.
Cultura Se valora el pensamiento inconformista y una cultura positiva ]
deinnovacién | de errores.
Existen incentivos concretos para el trabajo interdisciplinario y 4
el pensamiento innovador.

Total puntos (a transferir al grafico abajo) 8
Se ha definido y comunicado en qué temas se buscan innova- 5
ciones.

Estrategia Los resultados de los proyectos de innovacién son presentados 3
deinnovacién | y discutidos periédicamente.
La composicién de grupos de proyecto sigue el criterio de 4
la heterogeneidad.

Total puntos (a transferir al gréfico abajo) 12
Los gastos de innovacién son parte integral de la planificaciéon 0
financiera.

Recursos La capacitaciéon conjunta fomenta un lenguaje comun vy la ca- 3
deinnovacién | pacidad de innovacién de los socios de la red.
Los actores tienen acceso al conocimiento externo y tienen el )
tiempo suficiente para la innovacién.

Total puntos (a transferir al grafico abajo) 5
Los actores definen mecanismos adecuados de coordinacién 3
para los proyectos de innovacién.

Estructura El aprendizaje en el sistema de cooperacién es fomentado me- 4
deinnovacién | diante espacios abiertos de encuentro.
Se toman en serio las experiencias préicticas de los actores y se 4
las integra a los procesos de innovacién.
Total puntos (a transferir al gréfico abajo) 11
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Paso 3. Presentacion grafica. A continuacion se inscriben los resultados al gré-
fico de abajo. De esta manera se obtiene un patrén sencillo de innovacién (diamante
de innovacién) que brinda informacién sobre la capacidad de innovacién.

Grafica 4.8
Diamante de innovacién

Estrategia de innovacion

Recursos
de innovacién

Cultura 15 7
de innovacién [

Estructura de innovacion

= = = = =capacidad proyectada de innovacién
—— = capacidad real de innovacién

Paso 4. Interpretar y deducir medidas. A fin de cuentas, se trata de revisar si se
pueden encontrar medidas y qué medidas permiten promover la capacidad de inno-
vacion en el sistema de cooperacién. Posibles conclusiones del ejemplo son: aunque
el sistema de cooperaciéon quiere ser innovador (se manifiesta en la integraciéon del
aspecto de innovacion a la estrategia y estructura), los recursos puestos a disposicion
no son suficientes. Esto podria ser la razén por la cual la cultura de innovacién no
estd muy fuerte ya que solo se habla de innovacién pero no se actua, se quiere ser
innovador, pero no debe costar nada. Para los actores involucrados, este patrén de
innovacion es fatal. Desalienta inclusive a los que estan altamente motivados para
iniciar un proceso de innovacion.
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El sistema de cooperacion que aprende

Tema
;De qué se trata?

Comprensiéon mayor de los factores esenciales para el aprendizaje en el siste-
ma de cooperacion.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué comportamiento contribuye al aprendizaje en el sistema de cooperaciéon?
;Qué observaciones de la cotidianidad comprueban este comportamiento?
;Qué conclusiones sacamos de ello para el futuro desarrollo del sistema de
cooperacién?

Beneficio
sA qué sirve?

La discusion estructurada sobre el aprendizaje en el sistema de cooperacion
permite formular opciones de accidn para seguir desarrollando el sistema de
cooperacion.

Aplicacién
;Cuando y don-
de resulta util?

Por lo general, el instrumento es aplicado por varios grupos pequefos para
luego comparar los resultados.

En vista de que en parte se trata de preguntas delicadas, se deberia eventual-
mente buscar apoyo mediante un moderador externo.

Tiempo reque-
rido y numero
de participantes

En un grupo de hasta 20 personas, la aplicaciéon puede durar medio dia si se
trabaja con diferentes grupos de trabajo.
El instrumento puede ser aplicado con diferentes grupos de trabajo.

Indicaciones
;Qué hay que
cuidar espe-
cialmente en la
aplicaciéon?

El andlisis del comportamiento de aprendizaje se basa en la comparacién de
apreciaciones personales. No se trata de construir un resultado objetivo a par-
tir de la evaluacién, sino de deducir las opciones de accién aceptadas por los
actores. Se recomienda distribuir copias de papel con las caracteristicas de
una organizacién que aprende antes de iniciar el taller.

A. Enfoque

El instrumento promueve la reflexiéon sobre los procesos organizacionales de
aprendizaje en el sistema de cooperacion al identificar los déficits de aprendizaje y tam-
bién los potenciales organizacionales de aprendizaje. La siguiente lista de verificacion
presenta, desde la teoria de sistemas, algunas caracteristicas importantes de una orga-
nizacién que aprende.

Gréfica 4.9
Caracteristicas de una organizacion que aprende

Los socios del sistema de cooperacién comparten una visién conjunta respecto al
aprendizaje como estrategia de innovacion.

Preguntas guias:

sTenemos en nuestro sistema de cooperacién una visién compartida con to-
dos los socios?

sHemos acordado objetivos lo suficientemente claros que a la vez permiten
una accion flexible?

sTenemos una idea clara de las formas de aprendizaje en el sistema de cooperacién?

Visién conjunta
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No son personas individuales sino grupos de proyecto que conforman las
unidades de aprendizaje en el sistema de cooperacion. El aprendizaje eficaz

Aprender se da en grupos heterogéneos que evaltian los avances y resultados.
€n grupos Preguntas guias:
de proyecto sLos grupos de proyecto son heterogéneos?
heterogéneos ;Los grupos de proyecto se orientan hacia la estrategia de innova-
ci6én acordada?
sLos grupos de proyecto disponen de los recursos necesarios?
Los actores reflexionan peridédicamente y criticamente sobre la cooperacién y el
desarrollo del sistema. Los mecanismos de retroalimentacion (intervisién, monito-
reo, evaluacién) toman en cuenta tanto el conocimiento explicito como implicito.
Capacidad Preguntas guias:

sLas reglas y procedimientos del sistema de cooperacién apoyan la auto-re-
flexion sobre relaciones, procesos y resultados?

sHay incentivos para el intercambio horizontal y el pensamiento innovador?
sLos resultados de los mecanismos de retroalimentacién son tomados en se-
rio e implementados a nivel de la coordinacién general?

de reflexion

La diversidad de orientaciones culturales estd entendido como recurso para
la innovacién. Existe una apreciacion positiva de la diversidad de los actores.

Cultura de Preguntas guias:
cuestionamiento sEstamos dispuestos y lo suficientemente abiertos para escuchar y tomar en
de los valores cuenta opiniones diferentes y aportes criticos?

sCreamos oportunidades para que los diferentes modelos mentales y las
orientaciones culturales puedan se hagan explicitos e intercambiados en un
didlogo de igual a igual?

El aprendizaje en el sistema de cooperacién es fomentado si un méximo de
sus miembros desarrolla una visién sistémica de sus funciones y de las inte-
racciones en la red.

. Preguntas guias:

Per.lsaml'ento sLos socios emplean recursos suficientes para la construccién y el manteni-
sistémico miento de las relaciones?

;Fomentamos el pensamiento sistémico en el sistema de cooperacién me-

diante el reconocimiento y la puesta en valor de las diferencias y una cultura

participativa de negociacién?

sAprovechamos el conocimiento existente en el sistema de cooperacién?

B. Procedimiento

Paso 1. Campos de tension y dependencia del camino. Por la economia de
las redes sabemos que en un sistema de cooperacién, mientras mas alto sea la densi-
dad de las relaciones de cooperacién, los miembros tienden a soltar sus preferencias
propias, individuales, es decir, emprenden nuevos caminos colectivos, se vuelven mds
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flexibles y se abren ante lo nuevo. Esta creciente diferenciacién permite una concer-
tacién mads fina entre ellos. Paso por paso se genera mas convergencia y unién, mas
capital social en forma de confianza y mas inclusion en el sentido de la pertenencia.

En este proceso de cohesion los sistemas de cooperacion desarrollan un determi-
nado patrén de aprendizaje organizacional que se consolida con el tiempo, o expresado
de otra manera: desarrollan una determinada actitud ante el aprendizaje. Para mejor
entender este proceso de consolidacion es util recurrir al concepto de la dependencia
del camino (path dependency). Esto significa que un determinado desarrollo depende
del camino anteriormente recorrido. El desarrollo anterior crea el cauce de lo que va a
seguir. Es facil imaginarse este hecho social cuando se observa la propia historia de vida:
la dependencia del camino se da, por ejemplo, por el origen, la profesién escogida y la
pareja formada. Mientras avanza la edad de una persona, el cambio de camino implica
cada vez mas costos en términos reales, riesgos y respecto a la pérdida de seguridad.

De manera andloga podemos preguntarnos qué es lo que contribuye en nues-
tro sistema de cooperacién a que actuemos con dependencia de camino, que tenga-
mos una actitud mas bien negativa o positiva ante el aprendizaje y la innovaciéon. A
continuacion presentaremos algunos campos de tensién importantes en los cuales se
mueve el aprendizaje en el sistema de cooperacién. Estos campos de tensién pueden
ser ampliados por mds aspectos. La evaluacion de 1 a 4 significa que el sistema de
cooperacioén se mueve mds en una u otra direcciéon. La evaluacion es complementada
por un ejemplo de la vida cotidiana y una referencia sobre la dependencia del cami-
no: ;qué es lo que contribuye a que nos mantengamos en este camino?

Gréfica 4.10
Campos de tension y dependencia del camino

Campo de tension 1: division laboral y fragmentacion

Alta especializacién y pensamiento | 1 2 3 4 | Se valoran las competencias claves de
territorial, poco contacto entre los ac- los actores, alta integracion por rela-
tores, especializacion tiene alto valor ciones y vias en lo horizontal y vertical

Observacién de la vida cotidiana:
Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):

Campo de tension 2: arquitectura de innovacion

Estrategia confusa de innovacion, 1 2 3 4 Definicién concertada de priori-
muchos sitios de construccién des- dades de innovacién, buena coor-
articulados, la innovacién estd en dinacién de las iniciativas con alta
las manos de un grupo de expertos participacion de los actores

Observacién de la vida cotidiana:
Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):




284 / SEGUNDA PARTE: LOS FACTORES DE EXITO

Campo de tension 3: cultura de criticas

Es arriesgado expresar una cri-
tica, el disenso no es bien visto,
las propuestas casi no se toman
en serio

1

2

3

4

Se busca y recompensa la diversi-
dad de opiniones. Las criticas son
tomadas en cuenta, el cambio es
considerado como algo positivo

Observacidn de la vida cotidiana:

Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):

Campo de tension 4: carga de trabajo

Los actores sufren mucha presiéon
de tiempo y trabajo, el gran nime-
ro de normas y reglas confundan
e incrementan la carga de trabajo

1

2

3

4

Los actores realizan los trabajos ru-
tinarios con facilidad. Las normas
y reglas son claras. Existen espacios
libres de intercambio

Observacién de la vida cotidiana:
Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):

Campo de tension 5: evaluacion de experiencias

La evaluacién de experiencias 1 2 3 4
es considerada un deber tedio-
s0; los resultados quedan guar-
dados en el cajon

Los proyectos y procesos son evalua-
dos periédicamente; los informes se
reparten y discuten; se notan avances
y mejoras

Observacion de la vida cotidiana:
Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):

Campo de tensién 6: apoyo mutuo

Casi no se brinda apoyo o el 1 2 3 4
apoyo llega atrasado, cada uno
lucha por su cuenta

El apoyo se da siempre, es parte de la
vida cotidiana; la organizacién pro-
mueve métodos como coaching o
asesoria colegiada

Observacién de la vida cotidiana:
Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):

Campo de tensién 7: transparencia y confianza

Los actores no tienen acceso abier- 1 2 3 4 Hay acceso abierto a informacion,

to a informacion relacionada a su
trabajo; el acceso a informacion es
un recurso de poder y reservado

los actores estan bien informados y
comunican en forma proactiva; la
transparencia genera confianza

Observacidn de la vida cotidiana:

Dependencia del camino (;Qué hace que nos quedamos en este camino?):
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Paso 2. Conclusiones. La comparacidn de las evaluaciones hechas por diferen-
tes grupos esclarece las siguientes preguntas:

+ ;Dénde estamos en el camino hacia el sistema de cooperacién que aprende?
(Comparacién de las evaluaciones de 1 a 4)

+ ;Do6nde estdn nuestros potenciales y déficits? (Evaluaciones mdximas
y minimas)

+ ;Qué observacion de la vida cotidiana refuerza la evaluacion? (Ejemplos de
la vida laboral)

+ ;Qué contribuye a que nos mantengamos en este camino? (Comentarios
sobre la dependencia del camino)

Cambio de camino: en una discusiéon final se pueden formular opciones
estratégicas para cambiarse al camino de desarrollo que conduce a un sistema de
cooperacién que aprende.

Formas de aprendizaje

Tema
sDe qué se trata?

Diversidad de las formas de aprendizaje, combinables entre si, y disenio de ta-
reas, asesoria colegiada y otras formas de aprendizaje.

Preguntas clave
;Cudles son

las pregun-

tas centrales?

;Qué formas de aprendizaje promueven el aprendizaje creativo?

;Como se pueden concebir las tareas y los sitios de trabajo con orientacién
hacia el aprendizaje?

;Cémo se puede aprovechar el conocimiento implicito mediante la asesoria
colegiada o consulta entre colegas?

;Cudles son las caracteristicas de las comunidades de préctica?

Beneficio
sA qué sirve?

El instrumento transmite ideas sobre formas de aprendizaje y presenta con ma-
yor detalle tres procedimientos especialmente ttiles para los sistemas de coopera-
cion: disefio de tareas orientado al aprendizaje, asesoria colegiada y comunidades
de préctica.

Aplicaciéon
;Cuédndo y dénde
resulta util?

Se recomienda escoger y probar determinados instrumentos. Paso a paso pue-
den ser complementados por otros. Primero habria que discutir los instrumen-
tos en un grupo de trabajo pequenio y eventualmente adaptarlos a las necesida-
des especiales del sistema de cooperacién.

Se recomienda una moderacion externa para la primera asesoria colegiada (in-
tervision) y la introduccién de comunidades de préctica.

Tiempo requeri-
do y niimero de
participantes

Cuando se introducen nuevas formas de aprendizaje, se requiere por lo general
una induccién cuidadosa de por lo menos medio dia. Esta inversién vale la pena
porque a continuacién los involucrados pueden seguir aplicando por si solos.
Para comenzar, las nuevas formas de aprendizaje deben ser aplicadas en un
grupo pequefio de hasta siete personas. Con base en estas experiencias piloto,
las formas de aprendizaje pueden ser adaptadas y los involucrados se convier-
ten en facilitadores de otros grupos de trabajo.
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Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicaciéon?

La induccién a nuevas formas de aprendizaje necesita su tiempo; hay que pro-
ceder gradualmente. Los usuarios deben tener un buen conocimiento del sis-
tema de cooperacién.

A. Enfoque

La diversidad de los actores involucrados no es un obstdculo, sino un potencial
que debe ser aprovechado, es un buen recurso para el aprendizaje. El fomento del in-
tercambio horizontal y el uso de plataformas de internet son idéneos para fomentar
el intercambio de conocimiento y generar una cultura orientada hacia el aprendizaje.
Sin embargo, la accién innovador no se da automaticamente. El camino a nuevas
formas de aprendizaje debe ser organizado y gradualmente cumplido.

Potencialmente, el ser humano tiene muchas capacidades, sin embargo, mu-
chas de estas capacidades no son aprovechadas si la persona no tiene confianza en si
misma, si teme los errores y queda atrapada en la rutina. Para promover el aprendi-
zaje y la innovacioén hay que buscar nuevas formas de aprendizaje que eliminen los
obstaculos que inhiben el pensamiento libre. Se trata de crear espacios de experimen-
tacién para el pensamiento creativo y el aprendizaje. Los siguientes aspectos pueden
servir de orientacion:

« El aprovechamiento de la diversidad de perspectivas. Todos tenemos un
punto ciego o no logramos mirar mds alld de la punta de nuestra nariz pro-
fesional. El pensamiento y la accidn creativos son fomentados al comparar
diferentes perspectivas. No se trata de averiguar lo que es correcto o falso,
los sabelotodo bloquean el aprendizaje; se trata de aprender de diferentes
percepciones y opiniones.

+ El pensamiento inconforme estd bienvenido. Aquel que piensa fuera de los
caminos establecidos y piensa diferente, él que ve un objeto desde otro an-
gulo dirige la atencion a nuevas opciones y abre el camino a la innovacién.

+ Las jerarquias no tienen importancia en el aprendizaje. El aprendizaje y el
conocimiento no dependen de posiciones jerarquicas. Muchas veces, el in-
tercambio abierto de conocimientos entre planificadores y usuarios orien-
tados hacia la préctica, entre especialistas y generalistas, es impedido por
actitudes de jerarquia y estatus.

+ Bienestar de cabeza, corazén y mano. Aprender debe ser divertido. El pro-
ceso debe ser concebido con técnicas creativas, experimentos y simulacros
de tal manera que los actores se sientan bien. El aprendizaje mueve a la per-
sona en todo su ser. Los conceptos pueden ser practicos, los sentimientos
y la empatia pueden indicar nuevos caminos, las experiencias pueden ser
ilustrativas. El aprendizaje debe ser integral
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Ofertas de aprendizaje para unidades operativas. El objetivo de un partido
de futbol es meter goles. Por ello, el entrenamiento de todo el equipo es mas
importante que el entrenamiento de los jugadores individuales. El aprendi-
zaje para unidades operativas completas es mas efectivo porque permite a
la vez entrenar la interaccién entre diferentes funciones.

Encuentros informales. Frecuentemente, lo nuevo surge de repente como
resultado de un encuentro, una conversaciéon una comida compartida. El
aprendizaje y la innovacién son fomentados por la posibilidad de comuni-
carse e intercambiarse en forma abierta, informal y poco estructurada.
Uso de los medios de comunicaciéon. La comunicacién moderada via el in-
ternet y con la ayuda de un intranet cerrado (e-foros, e-workgroups, blogs,
entre otros) fomenta el aprendizaje e intercambio de conocimientos y per-
mite acceder a conocimientos de expertos externos.

Las formas de aprendizaje mds practicadas en los sistemas de cooperaciéon son

las llamadas comunidades de practica. Esto seguira siendo asi también a futuro. Su
efecto puede ser incrementado cuando se combinan con otras formas de aprendizaje.
A continuacién presentamos una seleccion de practicas particularmente efectivas en
los sistemas de cooperacion.

Griéfica 4.11
Formas eficaces de aprendizaje

Aprendizaje en asociacion: mirar encima del hombro del otro

Grupos meta

Personas de un sistema de cooperacion
dedicadas a funciones similares.

Ejemplo

Se establece un intercambio horizontal (twin — gemelo) entre una mancomu-
nidad y una organizacién similar de la regién. En un primer evento se formula
un proyecto comun de aprendizaje centrado en las preguntas: ;Cémo los otros
solucionan los problemas que enfrentamos? ;Qué podemos aprender los unos
de los otros?

El aprendizaje en asociacién puede también darse en forma de un solo evento
corto, por ejemplo en la modalidad de company meets company (empresa visita a
otra empresa) o en forma de peer reviews (evaluacion entre pares iguales).

Objetivo ci6én propia en la funcién de los demds, relativizando las estructuras y procesos

Aprender mediante el intercambio horizontal de experiencias; reflejo de la fun-

propios, asesoria mutua entre colegas y pares.
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Aprendizaje mediante eventos: cooperacién bajo prueba

Grupos meta

Grupos de 16 a 120 personas provenientes de diferentes organizaciones que asu-
men funciones diferentes en el sistema de cooperacién.

Ejemplo

El grupo forma parte de un sistema de cooperacién y participa en una capacita-
cién conjunta de 1 a 3 dias concebida para fortalecer la cohesion y cooperacion
en el grupo. A propésito se organizan eventos diferentes al trabajo cotidiano.
Ejemplos: 1) ir de compras juntos y preparar una comida sofisticada, 2) esca-
lar juntos una montana exigente, 3) preparar y realizar juntos una exposicion,
4) aprender juntos a manejar lobos o caballos, 5) construir juntos una balsa y
cruzar un rio.

La capacitacion del tipo event learning tiene que ser preparada y dirigida con es-
mero y contar con expertos del ramo. Al final, la moderacion brinda apoyo en la
evaluacion y la transferencia de los resultados al mundo laboral. Aprender me-
diante eventos puede también ser una ventana dentro de un seminario o taller.
La preparacién y evaluacion pueden ser apoyadas mediante un blog o una pla-
taforma en el internet.

Objetivo

Aprendizaje en interaccion y en diferentes funciones, desde la planificacion has-
ta la implementacion; explorar diferentes formas de trabajo en equipo.

Entrenamiento con base a la auto-exposiciéon

Grupos meta

Personas provenientes de diferentes organizaciones con funciones diversas en el
sistema de cooperacion. Segun el exposure training se pueden formar grupos de
aprendizaje de hasta 30 personas.

Ejemplo

El grupo realiza una visita de 1-3 dias a actores que viven otra realidad: Familias
campesinas, pequenos empresarios, trabajadores sociales, funcionarios, jueces,
curas, policias entre otros. Las visitas son individuales o en grupos de dos. Se tra-
ta de compartir la cotidianidad de los actores visitados para entender su trabajo
y su realidad. Cada grupo elabora dos informes breves: un informe sobre cémo
se han desarrollado las visitas y una breve documentacién de la biografia de la
persona acompanada.

Ejemplo

El entrenamiento con base a la auto-exposicion exige una preparacion cuidado-
sa. Los visitados deben ser identificados, contactados y preparados. Los grupos
reciben también una preparacién de medio dia. Después de las visitas, se realiza
una evaluacién que dura normalmente al menos un dia entero.

La preparacién puede ser apoyada mediante una plataforma de internet bien
moderada.

Objetivo

Conocer el trabajo y el mundo de otras personas, ampliar su visién del propio
trabajo, comprobacién de los supuestos personales, desarrollo de empatia.
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A manera de complemento se presentan con mds detalle tres formas de apren-
dizaje que pueden ser combinadas entre si a diferentes niveles en los sistemas de coo-
peracién: 1) disenio de tareas en funcién del aprendizaje, 2) asesoria colegiada entre
pares, 3) grupos de tarea con diferentes funciones, por ejemplo la gestiéon de un pro-
yecto de cambio, la exploracion de nuevas soluciones (comunidades de précticas).

B. Procedimiento

1. DISENO DE TAREAS EN FUNCION DEL APRENDIZAJE

En los sistemas de cooperacién surgen nuevas tareas que pueden ser definidas
en mayor o menor grado en funcién del aprendizaje. Entre ellas cuentan también las
tareas o funciones de un nucleo coordinador. Se trata de concebir las funciones de tal
manera que los involucrados puedan desarrollarse en lo personal y profesional cuando
asumen dichas funciones. Por ejemplo, para que la concepcién de funciones esté rela-
cionada con el aprendizaje, los involucrados deben conocer el sentido de la funcién y
poder tomar decisiones dentro de la misma. Son criterios importantes de todo disefio
de tareas que favorecen el aprendizaje los siguientes:

+  Objetivos claros y margen de maniobra (libertad de accién). Sé a qué sirve
la funcién y cudles son las exigencias cualitativas. Puedo tomar decisiones
en el marco de mis funciones y planificar las diferentes actividades segun
mi mejor criterio. No se me supervisa a cada rato.

+ Carga de trabajo y estrés. Dispongo de tiempo suficiente para cumplir con
la tarea. La tarea no me sobrecarga, ni por el tiempo disponible, ni por su
contenido o metodologia.

+ Variancia. La tarea o funcion es variada y exige la cooperaciéon con varias
personas y las actividades cambian de vez en cuando.

+ Apoyo mutuo. Otras personas me apoyan en mi funcién. El éxito de mi
trabajo depende también de la buena cooperacién con los demas.

+ Aporte util al propésito de la red. Mi funcién contribuye a los objetivos
superiores del sistema de cooperaciéon. Lo comentaria y lo comento con
orgullo a mis hijos.

+ Oportunidades de aprendizaje. Al cumplir mi funcién surgen de vez en
cuando preguntas que no puedo contestar a la primera, preguntas que son
un desafio para mi.

+ Evaluacién y reconocimiento. Mis experiencias son tomadas en serio, los
resultados se discuten regularmente, se analizan criticamente y se evaltan.
Las buenas prestaciones son reconocidas.
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+ Oportunidades de desarrollo. El trabajo no es una via sin salida. Puedo de-
sarrollarme en lo personal y profesional. Las tareas y funciones me brindan
los incentivos correspondientes.

Paso 1. Evaluacién del diseiio de tareas por parte de los actores mismos. El
instrumento tiene cardcter cualitativo. La funcién es dividida en actividades impor-
tantes o grupos de actividades. Las actividades (cinco como maximo) son inscritas
en la siguiente matriz de Al a A5. Luego, los involucrados evaltian estas actividades
Al hasta A5 segun los criterios de la concepcidon de tareas de criterio A hasta criterio
H con 0 a 10 puntos, siendo 0 la calificacién mas baja que significa que el criterio no
se cumplid, y 10 la mds alta, que significa que el criterio fue cumplido totalmente.

Grafica 4.12
Concepciodn de funciones orientada hacia el aprendizaje

Mis cinco actividades principales
Criterios del disefio Total
Al A2 A3 A4 A5

Objetivos claros y margen de accion

Carga de trabajo y estrés

Variancia

Apoyo mutuo

Aporte util al propédsito

Oportunidades de aprendizaje

Evaluacién y reconocimiento

Oportunidades de desarrollo

Total

Paso 2. Evaluacién y discusion. La evaluacion comienza sumando los puntos y
considerando los puntos de los diferentes criterios. Son también de interés las desvia-
ciones entre las diferentes actividades. Por lo general, la evaluacion y discusion permi-
ten determinar fortalezas y debilidades del disefio de las tareas. A continuacion, los in-
volucrados forman grupos para desarrollar propuestas de mejoramiento de la misma.

2. ASESORIA COLEGIADA (INTERVISION)

La asesoria colegiada es un método eficaz que permite aprovechar la diver-
sidad de experiencias de trabajo, por ejemplo, de un grupo de tarea. Se basa en la
experiencia segun la cual personas de campos de trabajo similares pueden asesorarse
mutuamente en forma calificada.
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La asesoria colegiada sigue una determinada estructura con tiempos claramen-
te establecidos. El procedimiento solo funciona en un clima de mutua confianza. El
método no es idéneo cuando se trata de un tema de organizacién superior, por ejem-
plo, el desarrollo de una nueva estrategia y cuando los involucrados tienen dificultades
de pronunciarse abiertamente por motivo de tensiones y conflictos personales. La in-
tervision llega a experiencias implicitas (sentimientos, emociones, modelos mentales)
de las personas que normalmente no se puede alcanzar. Frecuentemente, el valor del
conocimiento implicito se reconoce recién en el proceso de la asesoria colegiada.

La transformaciéon de conocimientos implicitos en conocimientos explicitos
que se pone a disposicién de otros actores conforma por lo tanto una de las estra-
tegias centrales de aprendizaje en los sistemas de cooperacion. La asesoria colegiada
resulta, por ejemplo, idonea para trabajar los siguientes temas, entre otros: Manejo de
nuevas funciones y tareas, integracion de nuevos socios a la red, procesos complica-
dos y confusos de cooperacién, manejo de comportamientos inusuales, bloqueos de
aprendizaje y resistencia contra la innovacién. En la asesoria colegiada hay que tomar
en cuenta los siguientes principios:

+ Se recomienda realizar la primera asesorfa colegiada con el apoyo de un
moderador externo que explica brevemente los pasos y determina los tiem-
pos.

+ Por lo general, las reuniones duran entre una y dos horas como maximo.

+ La intervisién puede ser integrada ficilmente como ventana de una reu-
nién semanal de coordinacién.

+ La primera reunion sirve para clarificar las reglas de la asesoria colegiada y
tomar acuerdos internos.

+ A continuacién la intervision se realiza en el grupo bajo direccién propia,
es decir sin moderador externo. Se implementa con la ayuda de un marco
estructurado en el cual estan definidos la distribucién de roles y el proceso
de comunicacién.

+ Elgrupo estd compuesto por un minimo de tres y un maximo de seis perso-
nas. Cuando hay grupos mds grandes, se forman mds grupos de intervision.

+ Entre colegas o pares significa que no hay jerarquias en los grupos de ase-
sorfa para que los integrantes del grupo no se sientan limitados por sus
superiores y puedan hablar abiertamente.

+ El grupo mismo decide dénde y cudndo quiere reunirse. Por lo general, los
grupos de intervision se reinen cada dos a tres semanas.

+  Los grupos de asesoria colegiada pueden también establecer una plataforma
virtual en el intranet o internet para fines de coordinacién o para anotar los
resultados. El grupo mismo decide cudndo quiere dar acceso a esta informa-
cién y a quién. Las plataformas no reemplazan los encuentros directos.
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Paso 1. Distribucion de roles. El grupo distribuye los siguientes roles entre sus
integrantes: un relator del caso, por lo menos dos asesores, un moderador/observa-
dor del proceso. Si el grupo solo cuenta con tres personas, habrd un relator del caso
y dos asesores.

Paso 2. El relator presenta su caso (de 5 a 10 minutos). El relator informa
sobre tiempo, lugar, personas involucradas y otras circunstancias de su caso. El mis-
mo escoge el tema. Los asesores se mantienen callados, escuchan y hacen apuntes. El
moderador/observador del proceso vela por el cumplimiento de los tiempos y reglas.

Paso 3. Los asesores hacen preguntas (10 minutos). Los asesores hacen pre-
guntas para lograr una mayor comprension del caso. El relator responde de la manera
mds concisa y precisa posible.

Paso 4. Los asesores desarrollan ideas y propuestas (10 minutos). Los aseso-
res dicen lo que mas les ha impresionado del caso. Luego recopilan ideas y propuestas
que podrian servir para resolver el caso. Los asesores presentan las propuestas e ideas
en forma gréfica. El relator solo escucha.

Paso 5. El relator reflexiona y comenta (10 minutos). El relator piensa qué
parte de las ideas y propuestas le van a servir. Comenta las ideas y propuestas, espe-
cialmente aquellas que a primera vista le parecen utiles y que obtuvo de la asesoria
entre pares. Los asesores se quedan callados y solo escuchan.

Paso 6. Retroalimentaciéon (2 minutos). El moderador-observador del proce-
so da una breve retroalimentacién sobre el desarrollo de la intervision. Por lo general,
después de la primera asesoria colegiada, los actores participantes estan sorprendidos
de haber discutido un tema a fondo en menos de una hora. El relator suele estar satis-
fecho con las ideas y propuestas. El proceso de intervisién despliega su efecto gracias
a los tiempos que deben ser respetados en todas las sesiones de asesoria colegiada.

3. COMUNIDADES DE PRACTICAS (COPs)

Las personas que ano tras afo realizan un determinado trabajo son expertos
en su area y los que mejor saben optimizar los procesos. Observan a diario lo que
funciona y son los que mejor saben cémo mejorar lo que no funciona. Normalmente
les interesa conocer como otros manejan una tarea similar y aprenden rdapidamente
observando la practica. Un ejemplo: aprender mediante el intercambio horizontal
entre diferentes municipios de una region.

1. Antecedentes. La regién de La Paz, en El Salvador, tiene una divisién politi-
co-administrativa de 17 municipios que se diferencian por su tamafio y nimero de
habitantes, infraestructura, recursos y rendimiento, asi como su distancia hacia la
capital. El aspecto comtn, compartido por todos los municipios, es un incremento de
funciones como resultado del incipiente proceso de descentralizacién y la duda sobre
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su capacidad de asumir estas nuevas funciones en forma competente. Los municipios
de la region forman un sistema de cooperacién poco rigido que les permite repre-
sentar sus intereses ante el gobierno central y realizar proyectos regionales comunes.

2. La diversidad como potencial. Las diferentes administraciones municipales
han desarrollado practicas diferentes, por ejemplo, a nivel del catastro, en el sector de
salud, la formulacién de proyectos o la planificacion del presupuesto municipal. Estas
diferencias pueden ser aprovechadas como potencial del intercambio horizontal. Lo
que se desarrollé en un municipio y dio buenos resultados, puede servir de impulso
para la innovacién de otro municipio. Esto permite incrementar, en forma general, la
gestion y la eficiencia de los servicios.

3. Introduccién de comunidades de précticas. En acuerdo con los alcaldes de los
municipios se establecieron comunidades de précticas con los funcionarios munici-
pales de diferentes municipios. En los talleres respectivos se identificaron primero los
temas que despertaron el interés de los participantes. Para cada tema se establecié una
CoP integrada por funcionarios municipales interesados y representantes de las ONG
que trabajaron en la regién. En la fase inicial, la CoP conté con el apoyo de un mode-
rador local externo; luego, la CoP eligi6 su propio coordinador entre los integrantes del
grupo. Los miembros de la CoP se reunieron mensualmente en uno de los municipios
para el intercambio de experiencias en su tema y al mismo tiempo conocer la adminis-
tracion municipal local. Los miembros cubrieron sus propios gastos de transporte v,
terminada la fase inicial, las CoPs se auto-gestionaron. Las indicaciones para la identi-
ficaciéon de nuevos temas surgieron de los encuentros semestrales de los coordinadores.

4. Efectos. El intercambio de experiencias técnicas con la forma de las CoPs
despert6 mucho interés y conté con el apoyo de los alcaldes. Se alent6 a los empleados
municipales para que participen en una CoP. Tomando el ejemplo de la CoP sobre
catastros, se observaron los siguientes efectos. Las buenas practicas de un municipio
se adoptaron rdpidamente por otros municipios, especialmente las ayudas practicas
para la actualizacion del catastro, el cobro de las tasas municipales y la cualificacién
de la carga de infraestructura de las empresas. En poco tiempo, las CoPs ya cobraron
vida propia. A iniciativa de algunos miembros se formaron nuevas CoPs. Después
de haber presentado las experiencias en un foro publico de la asociacién nacional de
municipios, surgieron también nuevas CoPs en otras regiones.

Una comunidad de practicas es una forma de aprendizaje no jerarquica, orien-
tada hacia la prictica que sirve para el intercambio de conocimientos entre personas
con intereses similares. Es un grupo de personas constituido por un tiempo limitado,
interesado en un tema comun, que quiere intercambiar sus practicas y que en su con-
junto puede elaborar ficilmente un producto de conocimiento sobre estas précticas.
Estos productos pueden ser una simple lista de chequeo o una estrategia. A pesar de
que las CoPs se caracterizan por su participacion voluntaria, sus temas abiertos, asi
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como por diferentes ciclos de vida de su duracién y constancia, su rendimiento es
extraordinario cuando se trata de elaborar productos de conocimiento.

Esta forma de aprendizaje resulta idénea cuando se trata de establecer una red
de personas sobre un tema concreto, acceder a conocimientos implicitos y aprove-
char experiencias de la préctica para la innovacién. La mayoria de las CoPs tiene tres
subgrupos que asumen diferentes funciones dentro de la CoP:

Grifica 4.13
Estructura de comunidades de practicas

+ Grupo nucleo. Un pequeno equipo de coordinacién conforma el nticleo
de la CoP. Apoya y estructura el intercambio tematico entre los miembros,
organiza encuentros y puede también asumir tareas administrativas. Si la
CoP tiene una plataforma en el internet, este grupo ntcleo se encarga de la
administracién y moderacidn.

+ Circulo interno. Este primer circulo alrededor del grupo nicleo estd con-
formado por los miembros particularmente activos que conforman un
comité de gestién y se rednen regularmente. Segtin las necesidades, este
circulo interno puede dividirse en diferentes subgrupos tematicos.

+  Circulo externo. Este grupo esta conformado por los miembros interesados
que participan ocasionalmente. Aportan con contenidos o estdn interesa-
dos en productos especificos de la CoP. En este circulo externo hay también
miembros pasivos, los llamados durmientes que recién se despiertan cuan-
do la CoP se dedica a un tema de su particular interés. De acuerdo a sus
intereses, los miembros del circulo externo se pasan al circulo interno y los
miembros del circulo interno al circulo externo.
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Muchas empresas internacionales y sistemas de cooperacion, entre ellos tam-
bién el Banco Mundial, se han dado cuenta que la manera mds eficaz de fomentar
la gestion del conocimiento es la formacién de diferentes CoPs de funcionamiento
paralelo. Se componen de los siguientes elementos.

+ La comunidad. Los miembros crean una comunidad. Esta comunidad
se vincula a partir de encuentros, su coincidencia de intereses tematicos
y el intercambio de experiencias y conocimientos. Los miembros valoran
la participacion en la comunidad porque les ofrece un beneficio. La CoP
fortalece el sentido de pertinencia gracias a los encuentros y los productos
elaborados conjuntamente.

+ Eltema. Los miembros definen una clara orientacién tematica de la CoP. Es
el tema de interés de los mismos miembros. En este tema quieren mejorar
su propia actividad compartiendo sus experiencias con los demds.

+ La orientacidn a la préctica. El intercambio entre los miembros enfoca en
las practicas. La practica propia sirve de referencia para el intercambio de
experiencias. Mientras mds saben los participantes de las soluciones prac-
ticas manejadas por los otros, mayor serd su disposicién a adoptar algo
nuevo en su propia practica.

+ La motivacién. La motivacién y el compromiso de los miembros crecen
con el nimero y la frecuencia de los encuentros y el beneficio de las expe-
riencias practicas intercambiadas.

+ Los recursos (tiempo, recursos financieros). Los miembros adaptan el in-
tercambio temadtico a los recursos disponibles. En la medida que aumenta
el beneficio, crece también la disposicion de los miembros a entregar recur-
SOS.

+ Lainformalidad estructurada. La participacién es voluntaria. Los miembros
mismos se ponen de acuerdo sobre la forma y frecuencia de sus encuentros.
Los miembros deciden un minimo de reglas que no debe interferir en la
informalidad de relaciones. La CoP maneja una cultura de acuerdos: pro-
cedimientos, obligaciones y productos son negociados por los miembros.

Paso 1. Acordar el objetivo de la CoP. En un primer paso, los miembros se po-
nen de acuerdo sobre los objetivos de la CoP. Estos objetivos no deben ser demasiado
ambiciosos y tienen que ser concretos. Un objetivo alcanzable motiva mds para la
participacion y los resultados concretos promueven el desarrollo futuro de la CoP. Si,
por ejemplo, la CoP ha intercambiado experiencias sobre un tema y elaborado una
lista de chequeo, puede pasar a una tarea mas ambiciosa.
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Gréfica 4.14
Formulacién del objetivo de una comunidad de practicas

Paso 2. Formar el grupo ntcleo de la CoP. En la mayoria de casos, los funda-
dores de la CoP conforman también espontaneamente al grupo nticleo que se dirige
a miembros potenciales y coordina el proceso de definiciéon de objetivos y formas de
trabajo. En la medida en que crece la demanda de coordinacién, este grupo de pio-
neros facilmente se excede. El grupo ntcleo puede, por ejemplo, estar conformado
por un representante de cada subgrupo temdtico y un moderador de la plataforma
virtual. Para la conformacién del grupo ntcleo hay que plantearse las siguientes pre-
guntas: 1) ;las funciones y tareas del grupo ntcleo se definen para qué plazo?, 2) ;qué
acompanamiento y apoyo esperan los miembros del grupo ntcleo? 3) ;qué funciones
de informacién y coordinacién debe asumir el nicleo para que los miembros tengan
acceso equitativo a la informacién?

Paso 3. Coordinar el desarrollo futuro de la CoP. La siguiente lista de evalua-
cion, creada a partir de varias experiencias, sirve para observar y apoyar la evolucién
de una CoP.

Gréfica 4.15
Lista de evaluacion para la gestion de una CoP

Aspectos Preguntas b

;Los miembros disponen de experiencia préctica en los temas escogidos?

s;La experiencia practica de los miembros cubre una variedad de posibles
Miembros | soluciones?

sPueden los nuevos interesados unirse sin problema a la CoP y se les brin-
da una introduccién breve y ttil?
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Aspectos Preguntas b
sEl beneficio esperado de la CoP estd presentado de modo entendible y
contundente?

Propésito ;Los temas seleccionados tienen relevancia prictica para los miembros?

;Los miembros estan interesados en el intercambio de experiencias y
practicas?

;Los procedimientos, obligaciones y productos son negociados entre los
miembros?

;La CoP dispone de algunas reglas bésicas o directrices conocidas para

Acuerdos .
todos los miembros?

;Las funciones y responsabilidades del grupo ntcleo figuran en un acuer-
do comtin?

sEl escuchar, compartir experiencias y aprender son considerados como
valores positivos?

;Los miembros valoran la diversidad de experiencias y diferencias de

Valores . -
pensamiento como algo positivo?

sLos miembros contribuyen a la CoP también si no pueden esperar ser
compensados de inmediato?

;La planificacién de las actividades de la CoP se da en un proceso de con-
sulta abierto y transparente?

Estructura

¥ proceso ;Existe la posibilidad de establecer contactos a distancia por internet y

tener encuentros personales?

sLas nuevas précticas, propuestas y soluciones son reconocidas?

;Los miembros actian en forma creativa y comprometida para alcanzar
los objetivos acordados?

Energia ;La confianza mutua de los miembros se fortalece a través de informacién
abierta y eventos sociales?

;Los miembros se identifican con la historia de la CoP?

;Los miembros disponen de tiempo suficiente para participar en las acti-
vidades de la CoP?

Recursos ;Los miembros contribuyen en especie y fondos en las cantidades acordadas?

sLa coordinaciéon y moderacién de plataformas virtuales son organizadas
profesionalmente?

;La CoP estd orientada hacia la elaboracién de productos de conocimien-
to que son también de interés de los demds?

Resultados | ;Hay equilibrio entre aporte y beneficio para los miembros?

;Los resultados son reconocidos o valorados como positivos por personas
externas?
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Gestion del conocimiento orientada hacia productos

Tema
;De qué se trata?

Procesamiento y traduccién de experiencias e informacién en productos de
conocimiento.

Preguntas clave
sCudles son las pre-
guntas centrales?

sCudles son las caracteristicas de productos de conocimiento?
;Como se generan?

Beneficio
3A qué sirve?

Estructuracion de la gestion del conocimiento con base a productos de cono-
cimiento con miras a los futuros beneficiarios de los mismos.

Aplicaciéon
;Cuando y dénde
resulta atil?

El instrumento sirve para identificar y elaborar productos de conocimiento. En
el sistema de cooperacién los productos comunes fomentan la cohesién. Se re-
comienda encargar la preparacion de la primera aplicacién a un pequeno grupo
de tarea.

Tiempo requerido

El instrumento puede ser discutido y presentado por un grupo de tarea en el
marco de una reunién normal. Para el desarrollo posterior de los diferentes

y nimero de parti- | productos de conocimiento se requieren semanas o meses.

cipantes En principio, todos los socios de un sistema de cooperacién son contribuyen-
tes al proceso de la gestion del conocimiento orientado a productos.

Indicaciones

El instrumento puede ser el punto de partida de una gestién del conocimien-
to continuo. Sobre la base de un proceso piloto ejemplar, los socios definiran
y elaborardn sus productos de conocimiento por iniciativa propia.

;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

A. Enfoque

El aprendizaje y la innovacion se basan en el conocimiento, el conocimiento
de si mismo, sobre las acciones e interacciones y sobre el entorno. La gestion del
conocimiento consiste de la seleccién y el procesamiento de datos y otras formas
de informacidn, asi como el compartir y el uso de los productos de este proceso. El
conocimiento se diferencia fundamentalmente de otros recursos. El valor del cono-
cimiento es determinado por el usuario y crece al compartirlo. Por tanto, un factor
limitante de la gestién del conocimiento es el tiempo del que disponemos para siste-
matizar, compartir y usar el conocimiento. Para optimizar el uso del conocimiento,
deberiamos empacarlo en productos que facilitan la valorizacién del conocimiento.

En un sistema de cooperacion, el conocimiento se convierte en factor de pro-
duccién cuando los datos y la informacién son convertidos en conocimiento relevan-
te para la toma de decisiéon. Segundo, la gestién del conocimiento deberia valorizar
tanto el conocimiento explicito, por ejemplo accesible en bibliotecas o el internet,
como implicito, atribuido a personas, por ejemplo las percepciones, motivaciones,
modelos mentales y narrativas. En un sistema de cooperacion, el conocimiento se
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genera en diferentes lugares y suele presentarse de manera explicita en formas estan-
darizadas, por ejemplo, como concepto, estrategia, protocolo, método e instrumento.

A primera vista, el conocimiento implicito estd oculto y hay que descubrirlo
con métodos participativos, per ejemplo en base a la formacién de un grupo focal en
lo cual se discuten temas relevantes sobre los procesos y resultados. Sin embargo, el
panorama de la economia de conocimiento en los sistemas de cooperacién es mas
bien sombrio, a pesar de que la gestiéon del conocimiento constituye una funcién
clave en todos los sistemas de cooperaciéon. En muchos casos el conocimiento no
fluye porque el proceso no va mds alld de un almacenamiento cuantitativo de datos.
Mientras los sistemas de gestion de documentos (los llamados document manage-
ment systems) se llenan cada vez mads, la calidad del conocimiento almacenado baja
hasta convertirlo en un mero cementerio de datos. Los administradores de tales sis-
temas de almacenamiento de datos esperan en vano la generaciéon de productos de
conocimiento relevantes, ya que la masa de datos obstaculiza una vista clara hacia los
pocos productos necesarios y ttiles.

La segunda razén que explica el bajo valor agregado de la gestién del conoci-
miento se debe a que no se da la debida importancia a las formas vivas y participati-
vas como la asesoria colegiada y las comunidades de practicas. Tampoco orientan la
gestion con preguntas esenciales relacionadas con el futuro. La estrategia del sistema
de cooperacién y la gestion del conocimiento estdn desacopladas, aunque el punto
de partido de la gestién del conocimiento no es el archivo, sino el fututo: ;qué es el
conocimiento que necesitamos en el futuro?

En los sistemas de cooperacion, la gestion del conocimiento facilita la toma
de decisiones y alimenta los procesos de aprendizaje e innovacion con productos de
conocimiento temadtico. Es un motor para la conduccién y la innovacién, respon-
diendo a las preguntas siguientes: 1) ;qué estrategias y procedimientos demostra-
ron su validez en la practica, contribuyendo a una cooperacién eficaz y sustentable?
2) ;qué conocimiento serd de beneficio para los actores participantes del sistema
de cooperacién?

En la préctica y como primer paso, se necesita identificar, elaborar y compartir
los mas importantes productos de conocimiento conjuntamente con los actores in-
volucrados. Un simple mapeo de los conocimientos (existentes y faltantes) facilita la
seleccion. De esta manera, los actores toman conciencia de que ya han desarrollado
y estdn usando una serie de productos de conocimiento en el proceso de la coopera-
cién. Entre ellos se pueden mencionar:

+ Una “estrategia” (concepto de programa, proyecto, directriz, politica) que
presenta una orientaciéon y demostrd ser eficaz y rentable.
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+  Un “andlisis del entorno” que permite entender mejor e interpretar las ten-
dencias relevantes en el entorno, por ejemplo con base a escenarios.

+ Un “mapeo de los actores” que representa su ubicacion relativa a otros ac-
tores y sus relaciones.

« El “proceso participativo de conduccién” que aclara la estructura, los pro-
cesos y la participacion en la toma de decisiones.

+ Un “concepto de intervencion y asesoria” que aclara los conceptos basicos,
define los &mbitos y métodos, sirve de guia y genera un lenguaje comun.

<« . * 7 » . .

+ Un “concepto de comunicacién” que define las audiencias, los canales de
comunicacién y los mensajes.

+  Una“estrategia del desarrollo de capacidades” que presenta las estrategias y for-
mas en las cuatro dimensiones (personas, organizacion, sistemas de coopera-
ci6én, marco politico-institucional).

« . » . .

+ Un “sistema de monitoreo” que produce conocimiento relevante para la
conduccién y toma de decisiones.

+ Un “modelo de gestion” en el sentido de un sistema socio-técnico probado
en la prictica con beneficio comprobado con diferentes actores en varios
contextos, compuesta de aspectos econdmicos, técnicos, sociales y politicos.

+  “Manuales, guias, protocolos y herramientas” que ayudan a avanzar a una
solucién de problemas, paso a paso, y llevan a resultados concretos.

<« L3 » . ,

+ Las “narrativas” (relatos, discursos, anécdotas) sobre un proceso de coope-
racion que demuestra la gran utilidad de los errores.

+ La “reconstruccién de un proceso” de rendimiento o cambio en el cual los
actores lograron aportar con sus diversas competencias y concertar sus in-
tereses.

+ Ellevantamiento del “conocimiento local” con base a biografias y testimo-
nios individuales, validadas por grupos focales y en forma de biografias
colectivas.

En el caso del tltimo producto, se ve claramente que gran parte de nuestro co-
nocimiento esta en las personas, en nuestras cabezas, barrigas y corazones, es decir, se
trata de un conocimiento implicito (soft copies) que al final del dia de trabajo va a casa
con las personas. Este conocimiento es conservado por la organizacién inclusive en
el caso en que su edificio sea consumido por el fuego durante la noche y se destruyan
todos los sistemas electrénicos de almacenamiento de datos. El conocimiento expli-
cito es un conocimiento documentado, accesible materialmente en forma de papel y
otras bases de datos (hard copies). Este conocimiento permanece en la organizacién
independientemente de las personas que llegan y se van. En los sistemas de coopera-
cién el conocimiento tanto implicito como explicito puede ser representado en un
sinndmero de productos de conocimiento del tipo arriba descrito. Por tanto, se trata
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de seleccionar lo que realmente nos ayudara en la solucién de las tareas futuras. Los
productos ttiles de conocimiento se caracterizan por lo siguiente:

+ Son presentados en forma sencilla, comprensible y contundente

+ Agudizan la mirada con respecto a potenciales no aprovechados

+ Dotan el sistema de cooperacién de un perfil, por ejemplo, en intercambio
con otras organizaciones o sistemas de cooperacién

+  Aceleran y facilitan los procesos de interaccion y permiten su replicacion si
su adaptacidén al contexto es idénea

+ Crean una comprensién mutua de estrategias y métodos y generan un len-
guaje comun, asi bajando los costos de transaccion.

+ Facilitan la cooperacién e incrementan el rendimiento tanto de los actores
individuales como del sistema conjunto

+ Crean acceso a fuentes externas de conocimiento y concentran el conoci-
miento adquirido externamente de manera comprensible

Para la gestién del conocimiento se requiere sencillez y una presentacién
amigable. La comprensién y la utilidad inmediata son aspectos prioritarios. La pre-
sentaciéon con imagenes, graficas y narrativas ilustrativas facilita su comprensién y
el intercambio.

B. Procedimiento

La gestion del conocimiento orientada hacia los productos incumbe a todos
los actores involucrados en el sistema de cooperacion. La regla basica y practica mas
importante es la sencillez de los productos. Hay que reducir la complejidad de los pro-
ductos a favor de la comunicacién sobre ellos. La complejidad vuelve por si mismo en
el momento de su aplicacion. Por ello, cada producto de conocimiento debe también
contener una oferta de apoyo para la aplicacién. La gestién del conocimiento orienta-
da hacia los productos es un procedimiento de cuatro pasos.

Paso 1. Identificar campos tematicos. En el marco de las comunidades de
précticas o en los encuentros regulares, los actores involucrados identifican los cam-
pos temadticos en los cuales se elaborard un producto de conocimiento. ;Cudles son
las preguntas y problemas que mds nos ocupan? ;Dénde encontramos una solucién
que nos puede ayudar en el futuro? ;Quién podria estar interesado en el producto
de conocimiento?

Paso 2. Establecer un mapeo del conocimiento. Existen varios métodos de
mapeo del conocimiento (knowledge mapping). Es importante que visualice en for-
ma sencilla el conocimiento existente en los temas prioritarios, los posibles usuarios
del conocimiento, asi como las personas portadoras del conocimiento. La siguiente
matriz es una base y puede ampliarse por otros criterios.
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Griéfica 4.16
Mapeo del conocimiento

Lo . . Indicaciones
Temas prioritarios Fuentes y portadores Posibles usuarios
. . . sobre la forma
y preguntas clave del conocimiento interesados .
de presentacién
Tema A:

Preguntas clave

Tema B:
Preguntas clave

Tema C:
Preguntas clave

A partir del mapeo del conocimiento, los involucrados elaboran una lista
abierta de productos y escogen aquellos que se quieren elaborar. Los principales cri-
terios de seleccion son:

+ El posible beneficio del producto de conocimiento, por ejemplo, la espera-
da simplificacién o aceleracién de un proceso de coproduccién entre dife-
rentes actores.

+  El carédcter innovador del producto de conocimiento y conjuntamente con
ello la posibilidad de ganar un perfil. Dicho de otra manera: El producto
de conocimiento genera una diferencia a través de una propuesta tinica de
innovacioén (unique selling proposition).

+ La presentacion sencilla del producto de conocimiento o sea la posibilidad
de delimitarlo e ilustrarlo facilmente.

+ Elposible acompanamiento de la aplicacién del producto de conocimiento
para apoyar a los usuarios.

Paso 3. Elaborar el producto de conocimiento. Por lo general, los productos
de conocimiento son elaborados por un grupo de tarea con un mandato claro, limi-
tado en el tiempo y dotado de los recursos necesarios. Resulta util integrar a futuros
usuarios a este grupo de tarea, el cual debe hacer tres cosas: 1) bosquejo del produc-
to: ;cémo hemos procedido para trabajar el tema?, ;qué result6 especialmente 1til?,
scudles fueron los factores de éxito?, ;donde hubo obstaculos, dénde encontramos
barreras, y como las hemos superado?; 2) innovacién: ;qué fue nuevo e inusual?,
spodemos resumirlo en una frase bien explicada?, y 3) presentacion: ;cémo presenta-
mos el producto de conocimiento en forma sencilla y comprensible? La presentacion
deberia abarcar los siguientes aspectos:
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+ Pragmatismo: beneficio del producto de conocimiento para el usuario
«  Nombre llamativo del producto

+ Perfil bien enfocado: ;a qué pregunta responde el producto?

+ Innovacién: jen qué consiste lo nuevo?

+ Texto y graficos sencillos

+  Gastos estimados de la aplicaciéon

+ Adaptabilidad en diversos contextos

+ Indicaciones sobre el apoyo para los usuarios

Al cabo de una o dos reuniones, el grupo de tarea elabora el bosquejo del pro-
ducto de una o dos péginas y lo consulta y discute con un grupo mas amplio. Esta
consulta, especialmente también de los futuros usuarios, ofrece al grupo de proyecto
indicaciones importantes para la elaboracién ulterior del producto de conocimiento.
A continuacién presentamos un formato sencillo para un bosquejo de producto.

Gréfica 4.17
Estructura del bosquejo del producto de conocimiento

Titulo del producto de conocimiento:

Tema y contexto
sDe qué se trata? ;Qué es lo que debe saber el usuario sobre el tema y el contexto?

Descripcion del contenido
sA qué responde el producto de conocimiento? ;Qué beneficios aporta la aplicacién? ;Qué es lo
que debe saber y poder hacer el usuario?

Utilidad y efecto
sA quién sirve el producto de conocimiento? ;Qué efectos tendra la aplicacién del producto?

Contactos y apoyo
sQuién brinda informacién adicional? ;Quién dara apoyo a los usuarios?

Presentacién
Indice de textos, imagenes y graficos seleccionados para la presentacién del producto de conoci-
miento

Una vez concluida la ronda de consultas, el producto de conocimiento puede ser
elaborado con mayor detalle. Como ejemplo, a continuacién presentamos un formato
probado con los elementos para la presentacion breve de un modelo de gestion.*

52 Como producto de conocimiento, un Modelo de Gestion es un sistema socio-técnico que ha de-
mostrado su beneficio en varios contextos y que fue probado con diferentes actores. Su presenta-
cién contiene aspectos requeridos en lo econdmico (por ejemplo sobre el costo de su aplicacién),
técnico (por ejemplo sobre el conocimiento necesario), social (por ejemplo, sobre la organiza-
cién), y politico (por ejemplo sobre el marco politico-institucional).
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Grafica 4.18
Estructura de un modelo de gestion

Nombre llamativo del Modelo de Gestion (MdG):

Tema y contenido
Descripcion breve del MdG en pocas lineas: la vision general y rdpida con la informacién esencial.

Condiciones para la implementaciéon del MdG
Breve explicacion del contexto, actores principales y sus relaciones. ;Dénde, en qué dmbito y bajo
qué condiciones se puede aplicar el MdG?

Resultados y beneficiarios finales
Aplicando el MdG, ;a qué cambios contribuye? ;Qué es mejor que antes? ;Quiénes son los benefi-
ciarios finales? (diferenciar por género, edad, grupo social)

La innovacién
;Qué es lo nuevo respecto a los aspectos técnicos, econémicos, organizacionales, institucionales

del MdG?

Proceso de desarrollo de capacidades

;Cudles son las competencias y capacidades minimas que son necesarias para la aplicaciéon del
MdG? (Capacidades a nivel de personas, organizaciones individuales, sistemas de cooperacion,
marco politico-institucional)

Metodologias e instrumentos
;Qué metodologias e instrumentos se desarrollaron para la implementacién/aplicacién del MdG?
(solo mencionar los mds importantes)

Cambio de las relaciones e interacciones entre actores
;Qué cambios relacionales son necesarios o surgen con la aplicacién del MdG? ;Qué sostenibilidad
en el tiempo tienen estos cambios?

Economia del MdG

;Qué beneficios econémicos y sociales trae el MdG? ;Cémo se reparten los beneficios entre dife-
rentes grupos beneficiarios (por género, edad, localidad, etnia, profesion, origen)? ;Qué inversion
requiere la aplicacién del MdG? ;Qué costos de transaccion genera? ;Qué utilidad (retorno sobre la
inversion) se puede esperar de la aplicacién? ;Cémo se garantiza la sostenibilidad?

Fases del proceso de aplicacion
;Cudles son las grandes fases o etapas de la aplicaciéon del MdG?

Aliados
sQuiénes pueden actuar como aliados y facilitadores para la implementacién del MdG?

Coordinacién
;Cudles son los mecanismos de coordinacién entre los diferentes actores que permitieron que el
MdG sea exitoso? (mencionar los mds importantes)

Monitoreo
sEn qué forma se recomienda seguir y monitorear la aplicacion del MdG? ;Quién deberia participar
en el monitoreo?
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Factores de éxito
Las claves que nos ayudaron a llegar al resultado. ;Cudles son las variables clave que debemos mo-
nitorear para la aplicacién del MdG?

Riesgos
;Cudles son los riesgos mayores que pueden obstaculizar la aplicacién del MdG? ;Cémo se pue-
den mitigar?

Fuentes de informacién y contactos

;Qué informacién complementaria existe? ;Quién puede proveer informacién complementaria
sobre los métodos e instrumentos aplicados? (nombre, correo electrénico, direccién). ;Qué otras
fuentes de consulta ayudan en la aplicacién del MdG?

Anexos, entre otros: manuales y guias técnicas, casos practicos de la aplicacién del MdG, tabla con
célculo de su utilidad.

Fotos y peliculas breves
Ponga dos o mds fotos o peliculas breves en MP4 que facilitan la comprension del MdG.

Paso 4. Intercambiar y difundir productos de conocimiento. Los productos son
intercambiados y difundidos por diversos canales. Por ejemplo: via grupos tematica-
mente afines (peer groups), por comunidades de précticas, via plataformas del internet
e intranet, en encuentros, foros y conferencias, como publicacién impresa, entre otros.

El apoyo y acompanamiento de la aplicacién no solo ayuda a los usuarios,
sino que resulta también util para los autores del producto de conocimiento porque
suministra indicaciones importantes que permitirdn mejorar el producto de conoci-
miento. El ciclo que comprende desde la seleccion hasta la aplicaciéon del producto de
conocimiento puede ser cerrado creando una red horizontal de usuarios (como una
comunidad de précticas real o virtual). En la mayoria de los casos esto abre nuevas
pistas para la identificacién de otros productos de conocimiento.

Estrategias del desarrollo integral de competencias

El concepto del desarrollo integral de capacidades exige concentracion en las competen-
cias clave y generativas (... por que generan otras competencias), y facilita la observa-
cién de las interacciones entre las diferentes dimensiones del desarrollo de capacidades.

Tema
sDe qué se trata?

Preguntas clave ;Qué son las competencias clave que deben ser promovidas en el sistema de coopera-
¢
;Cudles son las pre- | ci6n? ;Cudles dimensiones deben ser fortalecidas?
untas centrales? ;Como se complementan las cuatro dimensiones?
¢
Beneficio El instrumento ayuda a considerar las interacciones entre las cuatro dimensiones

del desarrollo de capacidades (persona, organizacion, sistemas de cooperacién, ins-

A qué sirve? . . .
#q tituciones) y a formular un plan realista de desarrollo de competencias.

Aplicacion
;Cudndo y donde
resulta atil?

La introduccién al concepto de cuatro dimensiones para el desarrollo de capacida-
des deberia ser detallada y estar acompanada de ejemplos.
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Ti Si el instrumento es aplicado en su totalidad, se deberia prever por lo menos un dia
iempo e . . . Iy .
re eI:~i do entero. Pasos individuales como, por ejemplo, la identificacién de competencias
u - . s
4 clave, pueden también ser trabajados en un medio dia.
N El instrumento debe ser aplicado en primer lugar en pequefos grupos de trabajo
umero . . L .
.. de hasta siete personas. Se recomienda dividir un grupo més grande para tratar los
de participantes . .
diferentes ejemplos y temas.
Indicaciones . , .. . .,
) . Los usuarios deberian tener buenos conocimientos sobre el sistema de cooperacion.
sQué hay que cui- . L. .
. La comprension de los conceptos bésicos de las competencias clave y de las cuatro
dar especialmente . . . . Lo
.. dimensiones son requisitos para la aplicacion.
en la aplicaciéon?

A. Enfoque

El desarrollo de capacidades en un sistema de cooperacion se vuelve sobre
todo prioritario en el momento en que los actores participantes enfrentan nuevas
tareas y no logran prestar los servicios en la calidad esperada. En tal momento, el
desarrollo de capacidades se convierte en un tema clave. Esto es, por ejemplo, el caso
del ya mencionado co-processing de la industria de cemento ya que solo puede ser
implementado, si los diferentes actores proceden en forma coherente, consensuada y
coordinada. Se tiene que modificar la anterior gestion de residuos, el proceso necesita
nueva tecnologia, el acopio debe adaptarse al uso de los residuos como materia prima
en los hornos cementeros, los hogares deben ser informados al respecto, y se tienen
que adaptar las politicas y normas ambientales para la gestién de residuos. Como
otros ejemplos podemos mencionar:

+ Cualquier reforma de la gobernanza con orientacion al ciudadano

+ La creaciéon de una red de servicios para entidades territoriales (departa-
mentos, municipios, veredas) para el fomento del desarrollo econémico,
conformada por instituciones de capacitacion y asesoria, asi como por uni-
versidades y empresas

+ La planificacién y ejecucion de una reforma educativa o del sistema de salud
que integre a actores publicos y privados en un sistema de cooperacién para
abrir el acceso equitativo a la educacion y la atenciéon médica a todos los seg-
mentos de la poblacién

Con desarrollo de capacidades se entiende cualquier forma de fortalecimiento
de la capacidad de personas, organizaciones y sistemas de cooperaciéon de emplear
sus recursos en forma efectiva y eficiente para realizar sus objetivos propios con efi-
cacia y sustentabilidad. Se diferencia entre cuatro dimensiones:

« El desarrollo de los recursos o talentos humanos, es decir el desarrollo del
personal
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+ El fomento del rendimiento de organizaciones y la capacidad de aprendiza-
je de ellas

+ Elfomento de la cooperacion entre organizaciones y del desarrollo de redes

+ La participacion en el desarrollo del marco politico-institucional favorable
para la transformacién de instituciones extractivas en instituciones inclusivas

Griéfica 4.19
Las cuatro dimensiones del desarrollo de competencias

Desarrollo de capacidades

Dimensiones

Actores involucrados y enfoque

Desarrollo del personal (DP)

Fin: fortalecimiento de las capacida-
des y habilidades individuales (skills
development), asi como de la capaci-
dad de aprendizaje y auto-reflexion.

Individuos y pequefios grupos

Coaching y entrenamiento: capacidades y habilidades en
competencias clave; competencias sociales y blandas como
trabajo en equipo, direccién y comunicacion, valores y ac-
titudes, teorias individuales del cambio.

Desarrollo organizacional (DO)

Fin: incremento de la eficacia y flexibi-
lidad de la organizacién, capacitacién
para el aprendizaje organizacional.

Organizaciones y organizaciones parciales del sector priva-
do, la sociedad civil y del Estado

Gestién del cambio, acuerdo sobre la visién y los limites del
sistema, fortalecimiento de la auto-reflexién, optimizacién
de los procesos de produccién e interaccién con clientes,
planificacién de procesos y division laboral, control del uso
6ptimo de los recursos, reglas y estructuras internas, ges-
tién del conocimiento.

Sistemas de cooperacion y redes (SC)
Fin: creacion y fortalecimiento de la
cooperacién entre organizaciones
para el intercambio de conocimientos
y la coproduccién en arreglos de coo-
peracion.

Grupos multi-actores, clusters, redes

Formacion, desarrollo y coordinacién de sistemas de coo-
peracion compuestos de actores del sector publico, civil
y privado, aprovechamiento de ventajas comparativas, de
ubicacidn y efectos de escala.

Desarrollo politico-institucional
(D)

Fin: desarrollo de condiciones favora-
bles del marco legal y de las institucio-
nes del Estado para asegurar el acceso
equitativo a derechos, recursos, opor-
tunidades y los servicios basicos.

Grupos y actores que ejercen influencia sobre los temas
politicos-institucionales y participan en la negociacién de
reformas del Estado

Capacitacion de diferentes actores, estructuracién de la par-
ticipacion, fomento de relaciones y de la cultura de negocia-
ci6n, empoderamiento de actores desfavorecidos, desarrollo
de la capacidad de negociacion y construir acuerdos viables.

Para que la participacién sea tomada en serio, el fortalecimiento de actores
desfavorecidos en el sentido de su empoderamiento es un factor central. La discri-
minacién puede tener su origen en un déficit de informacion facil de corregir, pero
puede también tener raices mds profundas. Esto sucede por ejemplo con segmentos
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de la poblacién o minorias discriminados y excluidos de las decisiones politicas, o de
grupos de productores débilmente organizados que no son capaces de articular sus
intereses en una federacion de productores. Los déficits de participacion se agudizan
muchas veces por la falta de confianza y la sensacién paralizante de estar a merced
de grupos dominantes que controlan el acceso a derechos, recursos y oportunidades.

Con el desarrollo de capacidades en el sentido del empoderamiento se quiere
lograr que estos actores discriminados obtengan un acceso equitativo a la participa-
cién en el proceso politico-institucional y logren reclamar sus derechos legitimos.
Este tipo de desarrollo de capacidades es una intervencién consciente en las relacio-
nes de poder existentes de un sistema de cooperacion, dirigida por valores politicos
como el respeto de la diversidad y la participacién. Por ello, tiene que ser legitimado
explicitamente, por ejemplo, como aporte al fomento de la participacion ciudadana
democratica. El empoderamiento complementa las cuatro dimensiones con el fin de
garantizar la participacién equitativa de los actores. Este apoyo puede resultar nece-
sario en todas las cuatro dimensiones del desarrollo de capacidades.

Si se descuidan las interacciones entre las cuatro dimensiones del desarrollo de
capacidades, se crean desequilibrios y se debilita el proceso. Por ejemplo, el desarrollo
del personal que no da la debida atencién a la situacién de las personas en su lugar
de trabajo, no aporta nada. El desarrollo organizacional que no toma en cuenta las
posibilidades de cooperacidn con otras organizaciones, construye castillos de aire, es
decir, las interrelaciones entre las cuatro dimensiones juegan un rol decisivo para el
éxito del desarrollo de las capacidades: La mariposa solo vuela si mueve sus alas en
forma armdnica y consensuada.

Grifica 4.20
La mariposa del desarrollo de capacidades

Desarrollo del personal

DP Desarrollo organizacional

DO

Recursos
existentes

Empoderamiento

Desarrollo politico-
institucional / DI

Desarrollo de sistemas
de cooperacion / DS
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La orientacion estratégica del desarrollo de competencias

1. Participacién. Los actores involucrados y sus organizaciones deben desear
el desarrollo de capacidades. El punto clave son las competencias existentes y los in-
tereses de los actores mismos. El proceso siempre tiene que ser coordinado por y con
los actores involucrados. A través de ellos se aumenta la comprension para diferentes
velocidades y orientaciones culturales. En conclusion, partir de las capacidades exis-
tentes, fortalecer y ampliarlas.

2. Separar las perspectivas de los actores. El desarrollo de capacidades afecta a
actores con diferentes experiencias y orientaciones culturales. Los diferentes intereses
y ambiciones muchas veces aparecen recién en el transcurso del proceso de aprendi-
zaje. En conclusion, analizar con los actores los diferentes intereses y formular una
oferta flexible con diferentes opciones del desarrollo de capacidades.

3. Enfoque sistémico. El desarrollo de capacidades exige un abordaje sistémico
que tome en cuenta las interacciones entre las cuatro dimensiones y priorice las moda-
lidades de cooperacion entre los actores. En conclusion, desarrollar una éptica sistémica
conjuntamente con los actores.

4. Informacion fria y caliente/conocimiento explicito e implicito. Los actores
no actdan basados en estadisticas y estudios. Escogen lo que les interesa de la infor-
macién que estd a su alcance y acttian de acuerdo a su percepcion. La informacién
es reforzada, ignorada, distorsionada y pasada de boca en boca. Los sentimientos y
narrativas personales son tan importantes como los datos aparentemente objetivos.
El desarrollo de competencias trabaja con una mezcla de datos frios (conocimiento
explicito) e interpretaciones calientes (conocimiento implicito derivado de la em-
patia y las experiencias de las personas). En conclusién, buscar el equilibrio entre
diferentes formas de conocimiento.

5. Plazos y flexibilidad. El desarrollo de capacidades requiere un compromiso a
mediano plazo. Aprender y desaprender toma tiempo y lo aprendido se olvida rapida-
mente si no es mantenido y usado. Las intervenciones tnicas y prioridades cambiantes
socavan el efecto del proceso de aprendizaje. Se necesita una perspectiva a mediano pla-
zo0 para que las formas de aprendizaje puedan ser adaptadas flexiblemente. En conclu-
sién, orientar el desarrollo de capacidades en una perspectiva a mediano plazo.

6. Autonomia. Por principio, el desarrollo de capacidades debe fortalecer el
afdn de las personas y organizaciones de resolver los problemas por si mismas y rea-
lizar sus objetivos. El proceso debe usar y ampliar los potenciales de auto-organiza-
cién. En conclusiéon, monitorear el proceso con participacion de los actores.

7. Orientacion hacia los resultados. El desarrollo de capacidades se centra en la
pregunta sobre qué conocimientos técnicos y metodoldgicos, qué capacidades y habili-
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dades blandas deben ser creadas en forma sostenible en las personas y organizaciones.
Para lograr resultados palpables, se recomienda partir de temas y competencias clave
y generativas (que generan en cadena el fortalecimiento de otras competencias). En
conclusion, identificar con los actores involucrados los temas y las competencias clave.

B. Procedimiento

Paso 1. Enfocarse en las competencias clave. En primer lugar y antes de em-
prender todas las demds medidas, un sistema de cooperacién puede calificarse como
organizacién que aprende si crea una base conjunta de competencias. Con ello se
crea un lenguaje comtn sobre conceptos de fondo y los procesos de rendimiento,
asi como sobre la innovacién y el aprendizaje. Este lenguaje comun incrementa la
efectividad del sistema de cooperacién, aumentan la cohesién social y baja los costos
de transaccion. Un ejemplo: en una red de conocimientos sobre la economia politica,
el paquete de competencias clave comprende los siguientes temas y preguntas clave:

+ Bases conceptuales. ;Qué conceptos bdsicos rigen el tema de la economia
politica? ;Qué son las caracteristicas y efectos de las instituciones extracti-
vas y excluyentes?

+ Instrumentos y su aplicacion. ;Qué métodos e instrumentos nos permiten
entender la economia politica de una reforma sectorial y evaluar los intere-
ses y la disposicion de varios grupos afectados?

+  Gestion de transformaciones politicas. ;Cémo puede la economia politica
aportar con éxito a las reformas institucionales, por ejemplo, a través de la
evaluacion ex-ante de diferentes opciones y de los efectos distributivos de
las reformas?

+ Pensamiento sistémico. ;Con qué conceptos, métodos y casos logramos
aclarar los conceptos y las interacciones entre estructura, instituciones y
actores?

+ Vias de incidencia. ;Qué son las vias mds efectivas para incidir en los pro-
cesos de politicos-institucionales?

Las competencias clave pueden ser clasificadas en tres categorias: 1) conoci-
miento de orientacion, 2) capacidad de accidn y 3) habilidades, actitudes y valores.
La siguiente matriz sirve para una presentacion sindptica que permite definir las di-
ferentes formas de aprendizaje en las cuales se fomentardn las competencias clave.
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Grdfica 4.21
Preguntas clave sobre las competencias clave
Competencias clave con preguntas guias
8 Conocimiento Capacidad de accién Actitudes y valores
= . . o
) de orientacion y habilidades L
2 ;Qué actitudes y valores
g ;Qué debemos saber del ;Qué capacidades y habilidades personales y sociales, in-
A tema y entorno para enten- debemos poder aplicar para cluyendo las orientaciones
der la relevancia, el sentidoy | poder lograr conjuntamente los culturales apoyan en la
fin del tema? objetivos en el tema planteado? cooperacién en este tema?
DP
DO
DS
DI

involucrados.

Las formas integrales de aprendizaje establecen relaciones horizontales entre
el conocimiento de orientacion, los valores y el conocimiento de accién. En todos los
casos hay que cuidar que se parta del conocimiento existente y las experiencias de los

Paso 2. Interacciones entre las cuatro dimensiones. Las experiencias obteni-
das con sistemas de cooperacién indican claramente que solo tiene sentido concen-
trarse en una sola dimension, si las demds dimensiones no son ignoradas y atendidas
de otra manera. Al descuidar una dimension se crean desequilibrios y déficits. La
siguiente matriz ilustra estos déficits de modo ejemplar.

Grdfica 4.22
Interacciones de las cuatro dimensiones
Desarrollo de las competencias en las cuatro dimensiones
Descui- A B C D
do de: Desarrollo Desarrollo Desarrollo de sistemas Desarrollo politico-

de personal / DP organizacional / DO de cooperacion / DS institucional / DI
S| A Déficit de competencias Déficit en trabajo ho- Déficit de articulacién
.5 individuales rizontal
1z}
e
E DP Faltan capacidades y Faltan capacidades indi- | Los actores no saben expre-
4 habilidades individuales viduales para la concerta- | sar sus intereses y no logran
% para la implementacién de | cién y coordinacién dela | incidir en los procesos
S cambios organizacionales. | cooperacién horizontal. politicos-institucionales.
g
-
< |B Déficit de transferencia Déficit de reglas Déficit de continuidad
g
< | DO Lo aprendido no Falta la definicién de la Faltan los acuerdos sobre
g se logra aplicar en participacion y de las reglas y manejo de los
E la organizaci6n. reglas de coordinacién. procesos de negocia-
= cién politica.
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Falta de inter-
cambio

Déficit de alianza

Déficits de cooperacion

DS

Se descuida el inter-
cambio horizontal
de conocimientos
con otros actores.

No se aprovechan los
potenciales de cooperacién
horizontales, hay delirio de
autarquia.

Falta claridad sobre los
roles y la participacion en
los procesos politicos-insti-
tucionales.

Déficit de relevan-
cia politica

Marco institucional
descuidado

Déficit de institucio-
nalidad

DI

Las capacidades y
habilidades adqui-
ridas no sirven para

La organizacién no logra
participar en procesos
politicos.

La cooperacién ho-
rizontal y las redes
siguen siendo arbitrarias

la incidencia en e inestables.

procesos politicos.

Déficits al descuidar una de las dimensiones
g

La siguiente matriz es utilizada para verificar en qué medida se complementan
las cuatro dimensiones del desarrollo de capacidades. Hay que tomar en cuenta, que
el proceso se da en una secuencia temporal. Las medidas tomadas en el campo del
desarrollo de personal pueden, por ejemplo, crear la base para después seguir con
medidas complementarias del desarrollo organizacional y de cooperacién.

Grafica 4.23
Matriz de planificacién de las cuatro dimensiones

Desarrollo de competencias en las cuatro dimensiones

Desarrollo
institucional

Sistemas de Coo-
peracion

Desarrollo
organizacional

Desarrollo

Tema: del personal

Medidas y efec-
tos esperados

Interaccién con
las otras tres
dimensiones

Medidas com-
plementarias de
otros actores

Paso 3. Comprobar la factibilidad. La planificacién de medidas para el de-
sarrollo de capacidades tiende a caer en la trampa de querer ser completa. De golpe
se quieren colmar todos los déficits con un gran programa. Con ello se descuidan
otras formas (ya mencionadas) de fomento del aprendizaje como, por ejemplo, la
formulacién de tareas orientadas hacia el aprendizaje, la creacién de comunidades
de précticas o la asesoria colegiada. Por lo tanto, se recomienda empezar con un plan
pragmatico e incompleto para ganar experiencia y haciendo camino encontrar las
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formas de aprendizaje mds adecuadas. Para armar un paquete delgado de medidas,
hay que plantear las siguientes preguntas:

+ ;Qué medida del desarrollo de capacidades nos puede ofrecer la mayor re-
percusidn en el sistema de cooperacién?

+ ;Qué medida del desarrollo de capacidades fortalece la creacién de un len-
guaje comun?

+ ;Qué medidas del desarrollo de capacidades pueden realizarse con los re-
cursos disponibles y en un plazo de un afio?
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Capitulo cinco
Factor de éxito “Mundos paralelos”

En medio de la cocina el cochero Pantelej, despedido en noviembre por su ebriedad,
estaba de rodillas. Era un hombre bondadoso, pero en estado ebrio, imprevisible;
no lograba dormir, deambulaba por las edificaciones gritando sin parar,

en tono amenazante: “lo sé todo”.

Antén Chejov, El violin de Rothschild

Fundamentos: la otra dimension

Mundos paralelos como acompafiantes permanentes

El fenémeno de los mundos paralelos es apenas tocado en la literatura dedica-
da alos temas de gestion. Surge al margen cuando se tratan con mayor detalle la cons-
truccién de confianza, las resistencias al cambio o el tema del poder. Poco se habla de
la carga emocional de los cambios o de la capacidad humana de decir algo y pensar
algo diferente. Y atin menos se habla del hambre insaciable de poder y las précticas de
comunicacién manipulativas, la astucia e intriga, envidia e infamia. Es como si Ma-
quiavelo y Hobbes, Freud y Kafka nunca hubieran escrito una sola palabra. Por esta
razon, el fenémeno de los mundos paralelos es tratado aqui en forma mads extensa.

La idea errénea de que el mundo es calculable y racional, tal como se lo hace
suponer con los instrumentos aqui presentados, serd totalmente rebatida con el quin-
to factor de éxito. No significa que los instrumentos sean inttiles, pero al relativizar
su alcance, su relevancia limitada nos llama a ser prudentes y a tomar las cosas con
calma. La economia convencional se basa en el concepto de un actor racional que ana-
liza todos los costos y los beneficios posibles desde la perspectiva del interés propio, y
luego toma una decision racional. De esta manera, coloca las actitudes y motivaciones
perturbadoras fuera de su dmbito y simplifica intencionalmente el funcionamiento
interno confuso y misterioso de los actores. Este enfoque presenta en numerosos con-
textos un defecto: ignora los factores psicoldgicos y sociales que influyen en la con-
ducta. Los individuos no son automatas calculadores. Por el contrario, son actores
maleables y emocionales, cuyas decisiones se ven afectadas por el contexto, normas
sociales y redes sociales, y modelos mentales compartidos. Todos estos factores contri-
buyen a determinar lo que los individuos perciben como deseable, posible o incluso
imaginable para sus vidas.
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Los mundos paralelos son omnipresentes y abiertamente visibles, por ejemplo
notando que algunas personas, sin mds experiencia ni mas talento que otros, logran
ascender vertiginosamente en la escalera corporativa o publica ante los ojos incrédu-
los de sus colegas y del puiblico en general, que en los corredores se preguntan cémo
lo consiguieron. Las ciencias han encontrado varias respuestas a esta pregunta, sin
embargo, existen unas caracteristicas en comun, conocidas como una mezcla de atri-
butos oscuros que contiene ingredientes como el autoritarismo, la manipulacién (de
las relaciones personales y de la informacién), el narcisismo (de mostrarse siempre
seguro y competente) y la personalidad antisocial (por falta de respeto y crueldad)
(ver Board y Fritzon, 2005; Mullins-Sweatt et al., 2010; Robertson, 2012). En esencia,
la indiferencia fria y una cierta insensibilidad ante las injusticias son consideradas
como competencias exitosas en el mundo profesional.

La persistencia de los mundos paralelos corresponde a la dialéctica de la Tlustra-
cion. Ante el esfuerzo tozudo de querer controlar el mundo y mantener las emociones
y pasiones bajo control, surgen contrafuerzas que socavan el afin de control e inclusive
lo vuelven ridiculo. Los mundos paralelos omnipresentes surgen como complemento
a las reglas explicitas, en la forma de emociones disfrazadas. Se basan en la capacidad
del hombre de separar el pensamiento y la accién, de enganar y dejarse enganar y de
asumir diferentes roles en diferentes esferas de la vida.

Los mundos paralelos surgen en el espacio cercano de un vecindario, pero es-
tdn también presentes en la politica y el mundo financiero. Ejemplos actualizados
existen en abundancia, particularmente en sus expresiones destructivas.” Sin duda el
asesor de inversiones y filintropo Bernard Madoff, hombre discreto y estimado por
todos que hizo perder a sus confiados inversionistas unos 50 mil millones de délares
americanos, es parte de la farandula global. Algo similar se puede decir a propésito de
los contratos millonarios adjudicados por el halcén Dick Cheney, ex vicepresidente
de los Estados Unidos, a su empresa amiga Halliburton para la llamada reconstruc-
cién del Irak. O un tan alabado ministro de defensa que explicé el plagio de su tesis
de doctorado diciendo que se descuidé al citar algunas fuentes bajo el “enorme im-
pacto causado por la observacion de mi persona por los medios de comunicaciéon”
O los kickbacks que son pagados por las empresas para conseguir grandes contratos
(en unos paises deducibles de los impuestos), asi como el permanente uso de bienes
publicos para fines particulares, comenzando por la pequena cuenta de vidticos de
parlamentarios hasta el comportamiento parasitario de grupos dominantes.

53  El autor debe las bases del concepto de los “mundos paralelos” a una serie de conversaciones
radiales realizados por encargo de la radio suiza DRS-2 (Passage-2) con Albert O. Hirschman,
Pierre Bourdieu, Andrzej Szczypiorski, Stefan Heym, Hans-Magnus Enzensberger, Martin Walser,
Bohumil Hrabal, Wilhelm Genazino y Peter von Matt, entre otros.
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Los mundos paralelos son un reflejo de cosmovisiones adquiridas, categorias
sencillas, modelos mentales y estereotipos. En este sentido reflejan valores, por ejem-
plo decencia y virtud, mérito y dignidad. Surgen de las necesidades bésicas como el
deseo de ser reconocido y admirado. A menudo surgen por la envidia y el afdn de
cobrar rentas ocultas y saborear sin esfuerzo los lujos del mundo. En un entorno
mds cercano, los efectos devastadores de los mundos paralelos no tardan en quitarle
a uno el sueno porque el vecino pod6 el arbusto sin razén o escucha musica a todo
volumen hasta la madrugada. La humillacién publica del jefe y los favores sexuales
brindados para ascender en el trabajo son parte de lo mismo, al igual que el acoso de
los colegas. Es el mundo paralelo de la amonestacién humillante, de la desconsidera-
cidén, del menosprecio arrogante y de la intencién infame de perjudicar al otro.

Cuando estalla el asunto y el mundo paralelo es gozosamente difundido como
escandalo, se genera un silencio embarazoso. Nada provoca mayor ira y causa mayor ver-
giienza que cuando se desnudan la diccién al poder y las ansias de lograr un prestigio ba-
rato. Las caras se petrifican, las miradas se desvian, se hace todo para disipar y encubrir el
asunto con la esperanza de que el mundo paralelo, hecho ptblico de pronto, vuelva a la
sombra. Forman igualmente parte de los mundos paralelos los efectos y reacciones que
generan. La resistencia astuta contra el poder, la indiscrecion bien calculada y el placer de
descubrir lo oculto, de mostrar que el otro también es un ser humano con sus defectos.

Los mundos paralelos se explican con dos convicciones tan firmes como espe-
luznantes. La una dice que las personas dicen lo que piensan y quieren hacer. El otro
credo firme dice que las personas saben lo que sucede ante sus ojos y lo que quieren.
Ambas cosas son falsas. Las fuerzas poderosas, fijadas en obtener ventajas y reconoci-
miento, y los supuestos imaginarios de la realidad interfieren permanentemente con la
evaluacion sobria de la situacion. Tendemos a adaptar la realidad a nuestros prejuicios
y deseos. Aunque los estudios sobre el desarrollo sicolégico demuestren que ya los ni-
nos pequenos ayudan a los demds en forma altruista y sin esperar alguna prestacion a
cambio y que se haya probado empiricamente que nifios de apenas tres afios ya reco-
nocen las malas intenciones de otros y que brindan mucho menos ayuda a las personas
destructivas, esta herencia antropoldgica de un comportamiento social, basado en la
moral y solidaridad, empatia y ayuda altruista practicamente no es recompensada en el
mundo profesional agitado y queda mds bien relegada al mundo de la familia.

El retorno del factor humano

El dltimo informe del BM (2015)>* trata del poder de los valores y modelos
mentales. Vale resumir unos aspectos que sefialan claramente la despedida oportuna

54  El informe marca la llegada del BM al siglo XXI, al despedirse del actor racional. Esta revisién
llega tarde, pero a tiempo para trabajar los desafios de la nueva agenda universal del desarrollo
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del concepto reducido del actor racional. Este concepto supone que la conducta hu-
mana surge de una eleccién racional del individuo que pondera cuidadosamente sus
opciones, analiza toda la informacién disponible y decide con base al balance entre
costos y beneficios. Sin embargo, en las tltimas décadas, las investigaciones sobre los
procesos de toma de decisiones han sembrado dudas respecto de hasta qué punto las
personas siguen este proceso al hacer elecciones.

Para comprender mejor el retorno del factor humano como un elemento tan-
to constructivo como destructivo, el informe presenta un marco que se basa en tres
procesos distintos de pensar que se necesita tomar en cuenta en cualquier iniciati-
va conjunta de transformacion politico-social, por ejemplo, en la construccién de
nuevos mecanismos de cooperacién. Los tres procesos interrelacionados pueden ser
entendidos como componentes de la cultura de un sistema de cooperacion.

1. EL PENSAMIENTO ESPONTANEO E INTUITIVO

La mayor parte del pensamiento humano parece ser un proceso espontianeo
0 automadtico que se basa en lo que nos viene a la mente sin esforzarnos. Resulta ttil
porque es rapido y genera rutinas. El pensamiento deliberativo, en el que sopesamos
las alternativas disponibles, es menos frecuente. La mayor parte del tiempo, usamos
atajos mentales ya existentes. En consecuencia, pequenas modificaciones en el con-
texto inmediato en el que se toman las decisiones pueden tener efectos desproporcio-
nados en la conducta.

El pensamiento espontdneo y automatico nos lleva a simplificar los problemas
y a verlos a través de marcos estrechos. Completamos la informacién faltante en fun-
cién de nuestros supuestos acerca del mundo y evaluamos las situaciones a partir de
las asociaciones que nos vienen a la mente de manera automatica de las creencias que
damos por sentadas. Al hacerlo, es posible que nos formemos una imagen errénea de
una situacion, del mismo modo en que quien mira un parque urbano a través de una
ventana pequefia podria pensar que se encuentra en un lugar mas bucdlico.

En su mayoria, las personas se consideran principalmente pensadores delibe-
rativos, pero por supuesto tienden a aplicar el pensamiento espontdneo y automdtico
bajo la influencia de modelos mentales heredados de la sociedad. En realidad, este
sistema automatico de pensar influye en la mayoria de nuestras apreciaciones y deci-
siones, a menudo de manera contundente e incluso decisiva.

El hecho de que las personas recurran al pensamiento espontdneo o automati-
co tiene importantes consecuencias en la manera en que se comprenden los desafios
de cambios y reformas. Por ejemplo, es necesario que los actores que formulan tales

sostenible que incluyen transformaciones culturales de fondo en las formas de produccién, distri-
bucién y consumo.
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reformas revisen sus supuestos sobre la toma de decisiones y tratan de disefiar las po-
liticas de forma que faciliten a los individuos la reflexién sobre las conductas propias
y las consecuencias de diferentes opciones para su propia vida.

2. EL PENSAMIENTO SOCIAL

Los seres humanos somos profundamente sociales, sujetos a la influencia de las
preferencias sociales, las experiencias colaborativas y las normas sociales: a la mayoria
les importa lo que hacen los que estdn a su alrededor y el modo en que encajan en su
grupo. Muchos individuos tienen preferencias sociales en favor de la justicia y la reci-
procidad y poseen espiritu de cooperacion. Estos rasgos pueden dar pie a resultados
colectivos tanto buenos como malos. Las personas a menudo acttian como coopera-
dores condicionales, esto es, cooperan siempre y cuando los demas también hagan su
parte. En general, la mayoria rechaza las personas que se benefician sin asumir carga
alguna (free riders). La sociabilidad (la tendencia de las personas a asociarse con otros y
a preocuparse por ellos) es uno de los principales factores que influyen en la conducta.

La sociabilidad afiade una capa de complejidad al analisis de las conductas
humanas. Implica que la conducta estd influida por las expectativas sociales, el re-
conocimiento social, los patrones de cooperacidn, el cuidado de los miembros del
grupo y las normas sociales. En efecto, el disefio de las instituciones y el modo en que
estas organizan los grupos y emplean los incentivos materiales pueden suprimir o
despertar la motivacién para emprender tareas del bien comun.

3. EL PENSAMIENTO BASADO EN MODELOS MENTALES

Cuando los individuos piensan, en general no emplean conceptos inventados
por ellos mismos. Por el contrario, utilizan modelos mentales extraidos de la socie-
dad a la que pertenecen y de sus historias compartidas. Las sociedades brindan a los
individuos multiples modelos mentales, a menudo contradictorios; la aplicacion de
uno u otro depende de sefiales del contexto en que se encuentra la persona. Depen-
diendo del contexto, la persona utiliza conceptos, categorias, identidades, estereoti-
pos, argumentos causales, prototipos, y cosmovisiones extraidas de su sociedad.

Todos estos son ejemplos de modelos mentales. Estos modelos influyen en lo
que los individuos perciben y en el modo en que interpretan lo que perciben. Hay
modelos mentales sobre cudnto hablar con los nifios, contra qué riesgos se deben
contratar seguros, para qué objetivos ahorrar, y qué cosas causan enfermedades.

Los modelos mentales y las creencias y préicticas sociales suelen arraigarse pro-
fundamente en los individuos. Tendemos a internalizar aspectos de la sociedad, ddn-
dolos por sentado como si fueran hechos inevitables de la naturaleza. Los modelos
mentales de las personas configuran su comprension acerca de lo que es correcto,
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lo que es natural y lo que es posible en la vida. Son la base del sentido comun (sus
modelos mentales bésicos acerca del mundo y de cémo funciona), que se construye
socialmente y que incluye los discursos, las ideologias y las aspiraciones que las per-
sonas dan por sentado y a menudo determinado por relaciones econémicas, afiliacio-
nes religiosas e identidades sociales.

Armonizando pensamiento y emocion

Los sistemas de cooperacién no son mdquinas, sino organismos vivos que ne-
cesitan las emociones para su propio desarrollo. Las emociones son fuentes de ener-
gia para la interaccién que estd siempre acompanada por sentimientos y emociones,
presentes en todos los seres humanos. Algunas son denominadas emociones prima-
rias como el miedo, la alegria, la tristeza, el disgusto y la sorpresa. Las emociones
secundarias como la envidia, la ira, la vergiienza, la culpa, la irritacion, la tension, el
enojo, la furia tienen un componente cognitivo mds alto y estan vinculadas con las
relaciones interpersonales. Sabemos que buena parte de la educacion trata de ensenar
a controlar sensaciones, moderar emociones y no dejarse arrastrar por impulsos o
pasiones exaltadas. Sin embargo, las emociones —el entusiasmo, la alegria, la decep-
cidn, la envidia, sean expresadas abiertamente u ocultas— estdn inmersas en todas las
relaciones interpersonales, por consiguiente, estan presentes en todos los sistemas de
cooperacion.

Las interacciones humanas estdn cargadas de emociones que no son positivas
ni negativas, es simplemente un hecho que hay que aceptar. Podemos asumir que
cualquier accién de un actor provocard y aflorard una reaccién emocional en los
demads actores. Identificando los sentimientos acompanantes nos abre el acceso al
mundo de los sentimientos sin los cuales no logramos relacionarnos y cooperar. A
menudo las emociones tienen su ancla en las necesidades profundas de las personas
y de grupos sociales. Por ejemplo, una persona se enoja cuando se siente desconsi-
derada o burlada, su necesidad basica de ser respetada y reconocida esta en peligro.

Ante cualquier expresién emocional que pueda dar lugar, en primer lugar, es
necesario tratar de aceptarla y dejar los juicios de valor de lado. Este primer paso de
la empatia se logra hacer solo si consideramos las grandes diferencias en experiencias,
percepciones y opiniones de los involucrados. La pregunta no es si una percepciéon u
opinién es correcta o falsa, la pregunta clave es ;por qué estos actores expresan opi-
niones e intereses tan diferentes y hasta opuestos?, ;como ellos mismos explican sus
opiniones? Para expresarlo de otra manera, debemos tomar en serio las expresiones
emocionales y los sentimientos, y considerar al ser humano integralmente, compues-
to de razdén, emociones y habilidades. Los sentimientos son un sistema de informa-
cién que informa sobre el estado del individuo, sus preferencias y su percepcion del
entorno.
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Se ha demostrado que la inteligencia emocional —las habilidades que permiten
apreciar y expresar de manera equilibrada nuestras propias emociones, entender las
de los demds, y utilizar esta informacién para guiar nuestra forma de pensar y nues-
tro comportamiento— contribuye a aumentar la competencia social en las relaciones
interpersonales. Para ello, el primer recurso es la empatia, es decir, la capacidad para
entender las experiencias y los sentimientos de otra persona, combinado con la ca-
pacidad de comunicar este entendimiento hacia el otro. Segundo, el desarrollo de la
competencia emocional implica un aprendizaje personal y social de saber leer senti-
mientos y emociones y decodificarlos. Las narrativas (relatos cotidianos, discursos)
que nos constituyen son la cara exterior de los sentimientos y emociones. Cuando las
compartimos, con base a las experiencias propias, las emociones surgen a la luz, asi
que podamos comunicarnos sobre ellas (ver Goleman, 1996; Bisquerra, 2011).

Las redes colaborativas hacen florecer los mundos paralelos

Los miembros de un sistema de cooperacion establecen relaciones, se llegan
a conocer, intercambian conocimientos y servicios, acuerdan procesos de coordina-
cién y desarrollan, en el transcurso de sus interacciones, sus simpatias y antipatias
mutuas. Los mundos paralelos estin hechos de las relaciones establecidas por los
integrantes de la red.

Las redes son lugares de una cooperacion constructiva y alegre. Sin embargo,
debido a la naturaleza humana son también lugares de mundos paralelos destructi-
vos, de la envidia e intrigas, entre otros. El juicio sobrio es cambiado por prejuicios
cargados de emociones, los actores se acaloran, se vuelven desconfiados y envidiosos.
El trato con el otro, hasta hace poco un desconocido, se convierte en tortura. Las per-
sonas caen en un estado de melancolia pesimista, contagian a los demds y difunden
un ambiente de fin de mundo en el sistema de cooperacidn.

Los fuertes impulsos que emergen de los mundos paralelos son como una es-
pina incrustada en todas las redes y, una vez activados, no tardan en derrumbar las
buenas intenciones y la resiliencia optimista. El sentido de la medida justa cede a
exigencias maximas insistentes, la confianza en el otro es engullida por la envidia, la
distancia autocritica se reduce a una vision extremadamente limitada y se fija en una
posible desgracia o incluso, en la venganza. Los actores involucrados tantean en las
tinieblas de este mundo paralelo y se meten en conflictos insolubles, empujados por
sus prejuicios y aspiraciones.

En las organizaciones cerradas, los mundos paralelos son contenidos, a veces
suavizados y prdcticamente domesticados por la jerarquia y el control.”® En las redes

55  La domesticacién de los mundos paralelos en organizaciones cerradas es en gran medida nece-
saria para distribuir verticalmente el poder. El mundo paralelo de la lucha por el poder penetran
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florecen como en invernadero. La personalizacién de las relaciones, necesaria para
construir confianza y la difusién de la responsabilidad generan un ambiente abierto,
en el que los diferentes actores ficilmente pueden perseguir su propia agenda oculta.
La parte destructiva de los mundos paralelos invalida los credos de buena fe, segtn los
cuales el esfuerzo propio, la honestidad y los méritos son recompensados. Se alimentan
de la ambicién y codicia, del irrespeto y la satisfaccion maligna de ver al otro en dificul-
tades, del sentimiento barato de haber triunfado ante un competidor y del menosprecio
y las pequenas humillaciones diarias. Aunque los efectos de los mundos paralelos son
palpables, no son féciles de describir. Surgen por impulsos escondidos y aplican méto-
dos ocultos. Para poder detectarles hay que saber escuchar los matices sutiles.”

Las redes son micro-sociedades

Las redes reproducen todas las caracteristicas y comportamientos de la socie-
dad que les rodea, es decir, los integrantes llevan toda la cultura compuesta de con-
ductas, valores y modelos mentales al sistema de cooperacién. Esto es problemdtico
si la sociedad de la cual provienen estd marcada por relaciones de poder violentas, la
corrupcion, el engano, la estafa y una competencia desleal y enconada.

Como representantes de sus propias organizaciones, los miembros de los sis-
temas de cooperacién siempre viven en dos mundos diferentes, tanto a nivel del dis-
curso como en lo cultural: el mundo de su organizacién de origen y el mundo del
sistema de cooperacion. Los representantes actiian en ambos mundos y rara vez se
comportan de la misma manera. Las decisiones en la red se toman mds bien en forma
participativa, mientras en la organizacién de origen es el jefe quien decide. En casos
extremos, una organizacién de origen se impone en la red con su cultura y promueve
un control mds bien jerarquico de la red.

En una de sus obras didécticas, Bertolt Brecht (1967) llev6 los mundos parale-
los, creados a partir de supuestos fatales, al gran escenario. La obra describe el viaje de
un comerciante pudiente con su siervo. Al cruzar un desierto, el agua se vuelve escasa.
El pedn se acerca a su amo con la botella para ofrecerle agua. Atrapado en el mundo
paralelo de sus miedos y estereotipos sobre los servidores, el amo asume que el criado

toda la organizacién, pero al mismo tiempo no estd aceptable de cuestionar y poner en peligro el
poder, un comportamiento que se interpreta automdticamente como lealtad dudosa.

56  Aparte del gran maestro Franz Kafka, existen literatos especializados en detectar mundos parale-
los. Mencionamos al menos algunos: Bohumil Hrabal (Yo que he servido al rey de Inglaterra) hace
estrellar los discursos de los poderosos contra la ironia seca del personal de servicio; Alexander
Kluge (Crénica de los sentimientos) detecta los sintomas de decadencia del poder en las biografias
individuales; Philip Roth (La mancha humana) describe como se estropea con facilidad una vida
exitosa; Winfried Georg Sebald (Los emigrados) reconstruye la historia contemporanea a partir
de los narrativos de migrantes; Wilhelm Genazino (Das Gliick in gliicksfernen Zeiten) registra las
distorsiones de la percepcion en el tedioso esfuerzo cotidiano por lograr cercania e intimidad.
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le amenazard, saca su pistola y lo mata a tiros. Lo hace por un célculo racional, porque
supone que el siervo se acerca para matarlo. Ante el tribunal, el comerciante justifica
su comportamiento como defensa propia. El juez le da la razén porque, de acuerdo
a la regla, en tal situacién de penuria el comerciante tenia que suponer que el siervo
queria matarle.

No todas las redes se hunden por los mundos paralelos. Muchas veces, los ac-
tores involucrados actian en forma constructiva o incluso altruista y solidaria, sin
esperar nada a cambio. De modo contrario, los miembros pueden actuar segun el
patrén de lucha por prestigio y una posiciéon dominante.”” Solo persiguen su propia
ventaja y desacreditan el esfuerzo de los demads. Pueden fingir su disposicion a la
cooperacion y hacer lo contrario de lo que afirman, pero sobre todo, pueden aplicar
al mismo tiempo varias estrategias de comportamiento tanto constructivas como
destructivas. Ante el gran ndmero de variantes es fcil perderse y solo una pequena
parte de los amplios mundos paralelos embarazosos sale a la luz del dia.

La diversidad de los mundos paralelos

Aunque resulta imposible describir la gran diversidad de mundos paralelos,
si tiene sentido preguntar por conceptos solidos que los vuelven mads visibles. Para
ello conviene diferenciar entre dos dimensiones que de alguna manera constituyen el
mundo paralelo de un sistema de cooperacion:

+ A nivel de los actores del sistema de cooperacion se trata —para usar el len-
guaje medieval- del mundo paralelo de las virtudes y vicios.”® Lo que co-
rresponderia a la virtud seria, por ejemplo, el comportamiento respetuoso
ante otros actores o también la decisién de no defraudar y competir, asi
como la bisqueda constante de la complementariedad. En el caso de los
vicios podemos recurrir a los siete pecados capitales y al camino hacia el In-
fierno de Dante Alighieri. Lo que mejor ilustra las virtudes y vicios son las
narrativas predominantes y teorias locales de los actores. ;De qué se habla
y qué es lo que se calla con tanto esmero?

* A nivel de la cultura del sistema de cooperacidn, se trata en primer lugar
de la calidad de las interacciones entre los actores. Al respecto es revelador
estudiar la actitud ante las criticas y la posibilidad de disentir o abandonar
la red. Finalmente hay también la posibilidad de ver la cultura analizando

57  Bourdieu (2001) lo demuestra tomando el comportamiento del mundo académico y de las elites
que se hacen la guerra mutuamente, a la vez que tratan juntos de mantener sus privilegios ante los
ciudadanos comunes.

58  Hirschman (2010) describe en su corte longitudinal histérico cémo el concepto inofensivo de
“Intereses” se ha convertido desde el siglo XVI en un concepto aceptado, reemplazando los vicios
y pasiones pecaminosas.
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la intensidad de la cohesién interna, es decir el sentido de pertenencia. La
cultura interna del sistema de cooperacién contribuye decisivamente a la
superacion de la competicion que es el comportamiento filogenéticamen-
te entrenado, al menos en las culturas impregnados por el occidente. La
complementariedad aumenta la capacidad de construir consensos y lograr
acuerdos viables. ;Coémo reflexionan los actores involucrados sobre las criti-
cas y los cambios de poder que ellos mismos crean?

Veamos unos pocos ejemplos tomados de la gran diversidad de los mundos
paralelos.” Los ejemplos ilustran que es dificil clasificar a los mundos paralelos. Se
trata de tonalidades, matices y disonancias, y se trata también de percibir lo no dicho.
La teoria de los universos paralelos de la mecdnica cudntica casi coincide de modo
sorprendente con este fendmeno. Segun ello, el universo observable es solo una parte
de toda la realidad compuesta por muchos universos paralelos. Por ello toda me-
dicién de mecdnica cudntica arroja otro resultado. Esto es también el caso de los
mundos paralelos que, segtin el contexto, son evaluados de diferente manera bajo la
perspectiva especifica del observador.

La red de servicios de salud que oculta su realidad

La red surge con el propésito de optimizar el uso de los aparatos costosos de las
clinicas universitarias en asociacién con las clinicas regionales. Los representantes de
la red son los doce directores administrativos y los doce jefes de las clinicas. Se trata
de encontrar un buen equilibrio entre los intereses de la investigacion con tecnol6gi-
ca de punta y los costos demasiado altos de la salud.

Entre otras medidas, se crea un punto de enlace ubicado en una de las clinicas
universitarias que coordine el uso de la tecnologia instalada. Los representantes de la
red elaboran conjuntamente un perfil de funciones para el puesto de director de tal
centro, y el coordinador anterior es tdcitamente considerado como candidato porque
ha hecho un buen trabajo.

Para sorpresa de todos, un jefe de clinica presenta el nombre de una candidata
desconocida. Es electa sin mas y el coordinador anterior se traga su desclasificacién
sin decir nada. A futuro tendrd que trabajar con una coordinadora menos calificada
porque ella no tiene la mds minima idea del sector salud. Todos los involucrados
saben que la candidata electa es la amante del jefe de la clinica, pero solo se lo puede
mencionar a escondidas o ser comentado como anécdota frivola. El poder autocré-
tico, tan establecido en las clinicas, se impuso otra vez. De una cultura horizontal de

59  Los conceptos y ejemplos sobre los mundos paralelos surgieron del intercambio con muchas per-
sonas como: Markus Zimmermann, Jenny y Moritz Zimmermann, Thomas Pfister, Walo Egli,
Rolf Siilzer, Baptist Sieber, Daniel Kessler, Carlos Augusto Giraldo y Guillermo Roman.
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red no queda nada. Ganaron la influencia poderosa del jefe de la clinica, la cobardia
y el oportunismo.

El carrusel de conferencias

Los representantes de cincuenta paises y organizaciones internacionales se re-
unen dos veces por ano para mejorar la armonizacién de derechos de patente. Los
paises delegan representantes del nivel medio, relativamente jovenes y se les cambia
al poco tiempo. La representaciéon en la red no es una funcién prioritaria entre sus
obligaciones, pero es sumamente atractiva debido a que los lugares donde se desarro-
llan las conferencias son muy apetecidos por los representantes de los paises y de las
organizaciones internacionales.

Toda resolucién vinculante requiere del visto bueno del ministerio de los re-
presentantes y por ello, los miembros estdn reacios a exponerse y comprometerse. La
cultura de la red se parece a la de una asociaciéon aburrida que se retine dos veces al
afo para discutir sobre todo la calidad del hotel y de la cancha de golf.

El malestar subyacente hace que la red se convierta en una simulacién. Algu-
nos representantes exigen con fuerza retérica una nueva estrategia que debe destacar
los éxitos logrados por las conferencias. El ente coordinador acepta el desafio y —apo-
yado por consultores externos— elabora una propuesta de estrategia, incluyendo un
monitoreo de los resultados. En realidad, nadie quiere cambiar nada, nadie quiere
dedicarse a fondo al tema. La pregunta del monitoreo es inclusive percibida como
embarazosa. La red ha desarrollado un sistema inmunoldgico contra la innovacion,
los discursos obsoletos son la perfecta simulaciéon de un club internacional de confe-
rencias sin proposito.

El sistema de cooperacion sobre nuevos métodos de gestion

Una red conformada por representantes de varias universidades, consultoras y
agencias de cooperacion, estd desarrollando nuevos procedimientos e instrumentos
para gestionar procesos industriales sostenibles. El sistema de cooperacién es coor-
dinado por una organizacién que es el primer financiador del proyecto conjunto. En
talleres comunes se genera un espiritu constructivo y los actores participantes usan
habilmente las competencias reunidas en la red.

Es més bien por casualidad que los instrumentos desarrollados despiertan mu-
cho interés entre los ejecutivos del socio que tiene el mayor poder por ser el mayor
financista del proyecto. Los otros socios de la cooperaciéon no saben nada del interés
de la gerencia de este socio. Suponen que todos los involucrados son también los pro-
pietarios de los métodos e instrumentos desarrollados conjuntamente. Sin embargo,
con el interés demostrado por la gerencia del socio principal, el sistema de coope-
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raciéon comienza a derrumbarse de inmediato. El socio mds poderoso declara como
terminado el proyecto, se apropia de los instrumentos y los adapta para sus fines. El
origen de los métodos e instrumentos quedo6 apenas como nota al pie de pégina. La
cultura horizontal de la red es aniquilada por el mundo paralelo del deseo de perfi-
larse en la organizacion financista.

La comision de reparacion, verdad y reconciliacion

Desde el punto de vista organizacional, tal comision es una red politica con-
formada por representantes de la sociedad civil y del Estado, a veces con el apoyo de
actores internacionales. La dependencia mutua de los actores se debe al hecho de que
ninguno de ellos puede hacer valer sus intereses sin negociar con los otros. Las comi-
siones de reparacion, verdad y reconciliacién juegan un rol clave en la transicion del
estado de guerra a la paz, es decir en la busqueda de una nueva institucionalidad.®
Al mismo tiempo sirven de espejo de la disposicion al cambio de la sociedad, inclu-
yendo la transformacién imprescindible de las instituciones extractivas en institu-
cionales inclusivas como garantias de la no-repeticion. Especialmente en conflictos
armados similares a una guerra civil, tal como se presentan en Colombia, una tal
comision es el pilar de las reformas institucionales necesarias para lograr la paz. En
primer lugar se trata de asegurar la transicion hacia un estado libre de violencia. Esto
implica la observacion de un cese de fuego estable y supervisado, una desmoviliza-
ci6én transparente y la integracién social de los ex combatientes. En segundo lugar, la
comision elabora propuestas sobre la proteccion de los derechos de las victimas a la
verdad y a una reparaciéon adecuada.

En Colombia, creada sobre la base de la ley justicia y paz, los 13 miembros de
la comisién eran representantes de organizaciones de victimas y otros grupos afec-
tados de la sociedad civil, asi como del gobierno. Actuaron basados en sus vinculos
politicos con las organizaciones que representaban como miembros de la comision.
Al mismo tiempo tuvieron un mandato legal superior. En el transcurso de los pri-
meros tres anos, el trabajo de la comision se vio afectado sobre todo por dos mundos
paralelos. En primer lugar por la reducida disposicién de los miembros a negociar y
construir compromisos. Los miembros de la comisién tuvieron grandes dificultades
de reconocer diferentes puntos de vista y de comprensién mutua. Muchos miembros
insistieron en sus posiciones particulares y bloquearon con sus exigencias méximas

60  Elinstrumento de la comision de la verdad y reconciliacidn es relativamente joven. Se desarroll6
en la segunda mitad del siglo XX contra la resistencia de poderosos grupos de interés. La lista de
conflictos no resueltos es larga. La esclavitud o el genocidio de pueblos enteros durante la época
colonial nunca se esclarecieron oficialmente y en tiempos recientes muchas guerras tampoco han
sido procesadas (la Guerra Civil Espanola, guerras en Argelia, Vietnam, Irlanda, Cachemira, Co-
lombia y Guatemala).
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el camino hacia consensos pragmaticos. Las discusiones pesadas demostraron que
la lealtad de los miembros hacia sus organizaciones de origen fue mas fuerte que su
identificacion con el mandato de la comision. La comision se bloqued a si misma con
debates interminables sobre temas de procedimiento y definiciones de conceptos.
La negociacién pragmatica y la capacidad de construir compromisos sufrieron por
insistir en determinados principios y por la desconfianza.

En segundo lugar, el impacto del trabajo de la comision se redujo por el hecho
de que en muchos casos las instituciones llamadas a implementar las propuestas de
reforma de la comisiéon se mantuvieron en una llamativa actitud pasiva y de incon-
formidad o incapacidad. Las resistencias institucionales dificultaron y retardaron la
tediosa construccién de acuerdos sostenibles. La situacién se dificulté con la corrup-
ci6n endémica del aparato judicial colombiano. Atin en los casos en los cuales la co-
misién demostré mediante proyectos piloto practicos como se puede organizar el tra-
bajo in situ, fue practicamente imposible lograr que los grupos dominantes regionales
y entidades territoriales de los ministerios implementen las reformas recomendadas
por la comision. Es asi que, por ejemplo, la proteccion de las victimas y testigos nunca
se manejo en forma efectiva y la falta de voluntad institucional de las instituciones
encargadas hizo imposible la restitucion coherente de tierras despojadas y robadas por
grupos armados y grupos dominantes en las regiones.

Este mundo paralelo institucional se refleja, por ejemplo, en la institucion res-
ponsable para la titulacién de tierras, complice en la escrituracién de tierras robadas.
En lugar de crear una institucion limpia transitoria, la mayorfa de la comision insistia
que las instituciones existentes deberian ejecutar la restitucion. El contexto institucio-
nal colombiano agrava esta situacion: el Estado central mantiene instituciones rela-
tivamente modernas pero practicamente incapaces de enfrentarse con los poderosos
grupos regionales. En el parlamento nacional existe una coalicién de representantes
regionales que logran impedir o postergar cualquier reforma institucional. A nivel re-
gional y local los grupos dominantes, a veces en complicidad con una mafia violenta,
bloquearon cualquier reforma institucional que limitaria su poder y sus privilegios. En
consecuencia, los grupos dominantes presentaron un sinnimero de argumentos que
hacian pensar que el trabajo de la comisién es inttil. Es gracias al excelente trabajo del
presidente de la comisién que la comision logré, después de cinco anos, presentar al
publico las bases de una ley de victimas que serd ejemplar siempre y cuando no se estre-
lle contra el mundo paralelo institucional, es decir la resistencia a la ejecucion de la ley.

Algunos aspectos psicoldgicos de los mundos paralelos

En la psicologia, el término “mundos paralelos” estd bien establecido. Se refiere
a la posibilidad de vivir simultdneamente en varios mundos tal como lo demostré
el malabarista financiero y filintropo Madoff. Pasar de un mundo al otro puede ser
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muy exigente a nivel de la organizacién y las habilidades de actuacién. Solo asi se
podrd mantener el engafo. El mundo paralelo de la traicién amorosa y de los amores
secretos®! y la conservacion paralela de la fachada de una vida familiar ordenada es
un buen ejemplo. Para compensar el mundo paralelo se insiste a manera de camuflaje
en los valores conservadores de la familia. Estos mundos paralelos pueden funcionar
bien por anos. Tienen su propia légica y compensan el duro trabajo de coordinacién
con la ilusion tentadora de ser el duefio del juego de los dos mundos. Sin embargo, es
un camino arriesgado al borde del abismo como lo demuestra el caso de la asistente
L. con el presidente Clinton, un sefior que se enreda publicamente en mentiras y al
mismo tiempo decide sobre guerra y paz. En los colegios se habla frecuentemente del
mundo paralelo de las trabas y la difamacién expresada en el acoso oculto o bullying
que, en los tiempos del internet, llega a dimensiones mas amplias. También el des-
pliegue de mundos paralelos anacrdénicos tiene su efecto: la posibilidad de seguir la
boda opulenta del heredero britdnico ofrece a los ciudadanos comunes una mirada
hacia el mundo paralelo de la nobleza ornamental. Otro mundo paralelo mds bien
profano es el mundo del consumo cuando va de la mano de un comportamiento
impulsivo de comprar y comprar.

En nuestros dias, los mundos paralelos virtuales del internet resultan particu-
larmente ilustrativos. El juego virtual global Second Life ofrece a los participantes un
mundo paralelo en el cual los jugadores pueden adquirir varios roles virtuales. Como
personas artificiales, avatares, establecen relaciones, se casan y fundan familias, se re-
lacionan con sus vecinos y crean organizaciones. La plataforma ofrece un escapismo
virtual que llega a tomar caracteristicas reales. Las personas que se mueven regular-
mente en Second Life tienen la sensacion de estar alld mismo y no solamente delante
de la pantalla. El sentimiento de comunidad experimentado virtualmente compensa
la frialdad de la vida real. Se genera un traslado: mientras mds importancia tome la
vida virtual, mds facilmente la vida real se traslada hacia la vida virtual. El mundo pa-
ralelo ofrece una identificacién permanente con el avatar propio y sumerge al usuario
en el mundo virtual al punto de que se vuelve receptivo a la promocién real ante la
cual reacciona nuevamente con su comportamiento de consumidor real: Con su di-
nero real compra bonos virtuales para poder seguir viviendo su segunda vida. Gran
parte de las redes sociales generan un mundo paralelo que presta afirmaciones positi-
vas de alguin ser desconocido en el mundo y aumenta la obligacién de mostrarse feliz.

El escritor y critico cultural alemdn Hans-Magnus Enzensberger describe en un
ensayo revelador el mundo paralelo de la cultura de odio de los grupos juveniles que

61  Matt (1989) describe las multiples presentaciones literarias de mundos paralelos euféricos y mi-
serables del amor secreto que infringe contra todo orden.
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expresan su impotencia e ira atacando con violencia todo lo intacto.®> Observa cémo
las bandas juveniles, equipadas de tecnologia de comunicacién moderna, se mueven
por las redes en los barrios marginales inhdspitos y descuidados. Describe como se
crean una identidad y un sentimiento de pertenencia, estableciendo un mundo efi-
mero de violencia ardiente, por ejemplo, quemando autos o atacando a transetntes
desprevenidos. Las minorias suelen formar mundos paralelos colectivos que viven su
propia vida a la sombra de la cultura dominante. Los mundos paralelos de diferentes
esferas, musica, religion, turismo se superponen como placas tectonicas.

Después de la tltima crisis financiera se pudo leer en los peridédicos mas im-
portantes que los banqueros de la banca de inversién sufrian por su mala reputacién
y, especialmente, por haber sido acusados de haber perdido el contacto con la rea-
lidad. Como una de las causas se detecté una avidez insaciable de conseguir mas y
mads dinero para crearse un mundo paralelo de lujo. Wikileaks nos permitié conocer
el mundo paralelo de la diplomacia internacional, al sacar a la luz miles de notas
diplomaticas. El desprecio desenfadado mostrado por las personas y las visiones del
mundo, construido a partir de elementos muy parciales, se combina con la ignoran-
cia testaruda sobre otras sociedades que no forman parte de este mundo paralelo de
la diplomacia, causante de desgracias e iniciadora de guerras.

Es doloroso constatar que también los prejuicios y el cinismo bruto pueden con-
vertirse en base de decisiones politicas. Las notas publicadas nos descubren el subtexto
de una diplomacia que quiere explicar el mundo, sin jamds cuestionarse a si misma. Las
estrategias ingenuas de creacién de estados en paises devastados por la guerra, como en
el caso de Irak, son testimonios de esta pérdida del sentido de la realidad.

Aparte de estas referencias cotidianas sobre los mundos paralelos, también
existen asociaciones secretas u organizaciones criminales que despiertan fantasias
sobre los mundos paralelos. Sus relaciones internas indican que la membrecia del
mundo paralelo esta claramente regulada y que la coherencia es consolidada por ri-
tuales propios y por la violencia (ver Reemtsma, 2009). El c6digo de honor de la ma-
fia italiana Ndrangheta contempla, entre otras cosas, las virtudes de la lealtad absoluta
ante los jefes, la fidelidad incondicional cuya ruptura es castigada con la muerte y la
confidencialidad ante el mundo externo. La extorsion y la corrupcién hacen surgir
un mundo paralelo con el doble cardcter tipico de la mafia. Funciona, por un lado,
como red flexible de grupos bastante independientes que actian en forma auténoma
en diferentes sitios y se mantienen como grupo mads bien suelto a través del cddigo

62  En muchos de sus ensayos de historia cultural, Enzensberger (1993: 52) sobresale como especia-
lista de mundos paralelos de crimen y corrupcion, politica, medios y migracién.

63  Una descripcién impresionante de los mundos culturales paralelos entre el Magreb y Francia es
presentada por Tahar Ben Jelloun, en su novela El retorno (Zuriickkehren), traducida del francés
por Christiane Kayser (Berlin 2010).
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de honor. Por otro lado, se trata de una organizaciéon manejada en forma rigurosa y
vertical con un grupo de directivos claramente definidos que formulan los encargos
para los grupos de la red e insisten en que sean cumplidos.

Las reglas semejantes también rigen a los grupos de fandticos religiosos que
sacrifican su proyecto individual de vida a favor de su misién colectiva en una guerra
contra la cultura occidental. Luchan también con los medios del internet, un espacio
virtual para reclutar a seguidores que se junten a la lucha final. Constatamos con
sorpresa e incredulidad que los fanaticos y suicidas de los grupos terroristas vivieron
durante anos entre nosotros, en sus mundos paralelos. Y con mayor sorpresa ain ve-
mos como el mundo paralelo del narcotréfico internacional trata de anular a algunos
estados federados de México.

El mundo como construccion social

En el contexto de los mundos paralelos omnipresentes vale la pena recordar
que la percepcidn de la realidad estd ampliamente predeterminada por la educacién y
el entorno, a la vez de ser una construccién social (ver Berger y Luckmann, 1993). El
fenémeno de la produccién comunicativa de la realidad ha sido tratado en diferentes
términos, en el mundo moderno. Max Weber se refiere a la realidad con el término
de accidn social, Pierre Bourdieu habla de formas simbélicas colectivas que se expre-
san en el comportamiento individual, Walter Benjamin usa el montaje para crear una
imagen caleidoscopica de muchos mundos paralelos.

Los Estados se autodefinen con base en sus constituciones sobre el orden. Esto
facilmente crea la ilusion de pensar que el suelo que permite florecer a los mundos
paralelos, se ha secado. Como lo demostré el politélogo James C. Scott, més bien su-
cede lo contrario. Mientras mas orden explicito, mds frondosos los mundos paralelos.
Scott demostrd, tomando el ejemplo de la esclavitud en los Estados Unidos, cémo
los reguladores del orden generan las fuerzas opuestas. Para justificar la opresion
agresiva y la explotacion, el orden social es declarado como orden natural colmado
de prejuicios manidticos. Ante estas ideas tecnocraticas de control se olvida que el or-
den genera sus propias contrafuerzas. En el trasfondo de la arquitectura social oficial
surge un subtexto oculto (en inglés: hidden transcript) como mundo paralelo.® El
subtexto estd compuesto por una amplia gama de estrategias de comunicacién. En-
tre estas vale mencionar, por ejemplo, las conversaciones y sefiales cotidianas de los
esclavos afroamericanos en el drea de servicio de las mansiones, su torpeza fingida,
el cumplimiento apresurado de los prejuicios de sus amos, la sensible lectura de las

64  Scott (1998, 1990) dedicé gran parte de sus investigaciones al tema de la construccién del poder
mediante el orden y el control, asi como las formas de resistencia contra el poder.
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debilidades emocionales de los amos y el aprovechamiento hébil de las mismas, las
maniobras astutas de elusion para protegerse de los dafios.

Cada escenario tiene sus bastidores

Mucho se llega a entender cuando uno imagina la interaccién en un sistema
de cooperacién como la presentacion de una obra de teatro. Los miembros de la red
en sus diferentes roles se presentan en el escenario. Actdan de acuerdo con sus inte-
reses y con un guion escrito en su organizacién de origen. Los actores generan sus
relaciones, se ponen de acuerdo sobre sus objetivos, ponen en juego la confianza que
tanto cost6 construir, se enfrentan a poderes desatados y se hunden inesperadamente
en conflictos profundos. Los deseos, el odio y el amor toman la escena. Se esconde,
difunde y manipula la informacién. Muchas cosas permanecen a oscuras. El poder y
la influencia ejercidos por los diferentes actores cambian. Uno se disfraza y disimula,
refunfuna y maldice. La intriga y el engano se expanden. En fin, son los mundos para-
lelos que impulsan la accién. Entre bastidores, desde la tramoya, se mueven los hilos.
Se cambia la escenografia, se redefine el espacio para la acciéon. Las luces enfocan a
determinados actores, mientras otros permanecen mads bien en la sombra.

Una obra de Nikoldi Gogol presencia, por ejemplo, la creciente excitaciéon de la
poblacién de una pequena ciudad ante la inminente visita de un revisor proveniente de
la contraloria de la capital lejana. Hacen todo por esconder sus desfalcos y maquinacio-
nes corruptas ante el temido revisor y tratan agradarlo. Con astucias tratan de ganarse
la confianza del revisor denunciando a los demds. Solo los espectadores saben que lo
hacen ante un extrano que visita la ciudad por casualidad. La llegada del revisor de
verdad se retras6 un poco. La confusiéon embarazosa lleva a una situacion grotesca. Los
ciudadanos compiten en desplegar sus mundos paralelos ante un extrafo extranado.

Las relaciones intrigantes

El proceso clave de la construccién de relaciones en los sistemas de coopera-
cidn sirve también para las malas intenciones. Las fuerzas usadas para este propdsito
son bien explicadas por el ilustrativo estudio literario de la intriga de Peter von Matt
(2006).% Impulsada por emociones y deseos poderosos como la envidia, las ganas de
figurar y la lucha por el poder y prestigio, la intriga es una estrategia intencionada con
el fin de enganar y perjudicar a los demds. Una intriga exitosa, ejecutada en general
con la ayuda de asistentes ddciles, ofrece goce y alegria a costa del mal ajeno.

En la literatura, disfrazado de zorro astuto o de ledn, el hombre trata de apro-
vechar sus relaciones en beneficio propio y para satisfacer su afan de figurar. La intriga

65 En un corte transversal, este estudio demuestra las multiples estrategias usadas para lanzar
una intriga.
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comienza como una idea inofensiva que adquiere dindmica propia para convertirse en
una maquina potente capaz de causar dafio al otro, mediante el engano y la argucia. Se
trabaja con herramientas bien afinadas: un comentario desdenoso al paso, el rumor
intencionalmente difundido, la calumnia, la instrumentalizacién de personas secunda-
rias ingenuas y ayudantes inconscientes, la mentira realmente diabélica. La alegria ante
el mal ajeno incrementa el placer del intrigante, las reacciones de defensa de la victima
estimulan su imaginacion diabolica y el deseo feroz de destruir al otro. El cdlculo frio y
el odio puro del malvado practicamente no conocen limites. Uno puede escandalizarse
moralmente ante estas practicas porque siempre somos personas mejores que estos
malvados, pero al abrir el periddico del dia siguiente veremos que no es asi.

El socidélogo Alphons Silbermann dedic6 gran parte de su trabajo al lado os-
curo del comportamiento humano. Contrastando las virtudes morales del pasado,
describe sin tapujos lo cdmodos que resultan ser los prejuicios, el artificio de las
falsas apariencias, enganar y lamer culos (Silbermann, 1997, 1993). Antén Chejov
lo condensé de la siguiente manera: “si no existieran tanto odio y tanta maldad, los
hombres se beneficiarian enormemente el uno del otro” (Chejov, 1976: 124).

A comienzos del siglo XVI, Maquiavelo ya demostré mediante observaciones
empiricas y una mirada aguda que el dominio se basa en el habil cambio de roles
entre el ledn violento y brutal y el zorro astuto. En la defensa de su poder, un sobera-
no debe ser ambas cosas segtn las circunstancias: violento y astuto, honesto y falso,
generoso y acaparador. Gracias a su capacidad de fingir, el zorro gana incluso al lobo
sanguinario y al leén autocomplaciente. La peor actitud en la atrevida bisqueda del
poder tampoco escapé a la observacion critica de Maquiavelo. La indiferencia fria
ante la pobreza y miseria y la falta de sensibilidad ante la injusticia. Clasificado como
hombre peligroso por sus mandantes debido a su claridad y desterrado a una hacien-
da, Maquiavelo persisti6 en su profundo escepticismo sobre la constitucién moral del
hombre: “porque de la generalidad de los hombres se puede decir que son ingratos,
volubles, simulan lo que no son y disimulan lo que son, huyen del peligro y estin
avidos de ganancia” (Maquiavelo, 1978: 68).

Ante esto no sorprende que la mayoria de personas dedique gran parte de sus
energias a evitar por lo menos lo peor y limitar la maldad. La obra magna del Bar6n
Adolph Knigge es un excelente ejemplo. En su escrito sociologico Uber den Umgang
mit Menschen (Sobre el trato con los hombres), equivocadamente entendido como guia
de reglas de comportamiento, se presentan conductas como el tacto, respeto ante el
extrano, lo adecuado y la cortesia en el trato con diferentes grupos de personas (Knig-
ge, 2002). Aparte del comportamiento recomendado en presencia de nifos y mujeres,
se describe también el trato dificil con personas iracundas y con bribones y, no por
ultimo, el trato con uno mismo.
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Excurso
Los mundos paralelos del poder burocrdtico

Las burocracias latinoamericanas —en tanto esté permitido generalizar de esta manera— han estable-
cido patrones de conducta y modelos mentales que forman poderosos mundos paralelos en toda la
administracién publica, incluyendo la justicia. En un primer acercamiento, este patrén se compone
de tres caracteristicas que se refuerzan mutuamente: el favoritismo, el autoritarismo y el formalismo
obsesivo. No cabe duda que muchos actores involucrados hasta el nivel ministerial tienen conscien-
cia de estas caracteristicas.

Es evidente que las caracteristicas tienen matices diferentes de un pais a otro. Pero lo especifica-
mente latino se mantiene intacto. La burocracia latinoamericana se diferencia notablemente de
las pautas fundamentales, definidas por el soci6logo Max Weber. Es opuesta al concepto de la
burocracia como una institucién impersonal e imparcial, comprometida con la normativa legal,
orientada exclusivamente en el interés del bien publico. Segun Weber, la administracién y la jus-
ticia deben actuar con base a los principios del Estado de derecho y del bienestar comun. En con-
traposicion, la burocracia latinoamericana es la imagen fidedigna de un ordenamiento social que
descansa sobre las instituciones extractivas que favorecen a los grupos dominantes de la sociedad.
Estas condiciones perpettian la marcada desigualdad latinoamericana que se refleja en el acceso
inequitativo a los derechos, los recursos, las oportunidades y los servicios bésicos. Justamente, la
burocracia no estd comprometida con el bien publico, sino que procede a discreciéon de grupos
dominantes, clientelistas y patronales. Tampoco acttia segtin los criterios objetivos de eficiencia,
como los define Weber, North y otros. Orientacién hacia el ciudadano, disciplina y coherencia en
las decisiones son asuntos secundarios. La persistencia de las pautas estd asegurada por la presencia
de los mismos grupos dominantes en los rangos superiores de la burocracia.

Desde la perspectiva de la economia politica, la administracién publica y la justicia en América
Latina en primera instancia sirven para estabilizar las relaciones de poder. Asi, los grupos domi-
nantes se aseguran las rentas a través del lucrativo acceso a contratos publicos, monopolios de
produccién y comercio con base a las respectivas licencias del Estado. La burocracia funciona
como brazo ejecutor del poder, y menos como garante de la igualdad ante la ley. La transparen-
cia, el trato equitativo y la rendicién de cuentas aplican, siempre y cuando no afecten los privi-
legios de los grupos dominantes. Expresado en un dicho: Para mi amigo todo, para mi enemigo
las reglas. La burocracia es el corazén mismo de las instituciones extractivas que sostienen la
extrema concentracion de la riqueza (North ef al., 2009; Acemoglu y Robinson, 2013).

El patrén burocratico también se ha enquistado en las empresas paraestatales mas grandes, por ejem-
plo en los seguros sociales, fondos de pensiones o en programas publicos de reforma, ya que estos
también ofrecen rentas elevadas. Las universidades reproducen asiduamente el patrén burocratico,
cuando fortalecen la capacidad de memorizacién mecénica, en vez de poner énfasis en el pensamien-
to creativo y critico. Por ser propensa a la corrupcion y ser extremadamente formalista, la burocracia
resulta muy poco predecible. Esta falta de predictibilidad, casi tenebrosa, se manifiesta en las novelas
de Franz Kafka; su parangén latino también se encuentra en las obras de Gabriel Garcia Médrquez®.

66  Véase el paradigmadtico relato “Vor dem Gesetz” de Franz Kafka que forma parte de la novela El
proceso. En sus diarios, Kafka formula el aforismo: “las cadenas de la atormentada humanidad
son de papel numerado”. También las novelas y relatos de Gabriel Garcia Marquez sirven de
ejemplos de excelencia para el deliro del poder personal y burocrético, por ejemplo, Los funera-
les de la Mamd Grande, que presenta la larga enumeracién detallada de una vieja hacendada de
sus bienes terrenales, a mds de los bienes simbolicos del poder como el himno y la bandera.
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El patrén de conducta burocratico actda como un sistema inmunolégico: la burocracia se pro-
tege frente a cualquier impulso de cambio. La sorprendente continuidad y estabilidad del patrén
burocrético se debe en gran medida a los importantes beneficios que los grupos dominantes
extraen del mismo. Ademds, la burocracia ofrece posibilidades de hacer carrera y obtener re-
nombre en el servicio publico y diplomético, a mds de exclusividad social. Las llamadas virtudes
del protestantismo, como la humildad y la discrecion, son vistas mds bien como debilidades. Los
poderosos gustan de exponer su poder y prestigio con fotos a todo color en la prensa farandula.

Es evidente que el patrén de conducta burocratico obstaculiza la eficiencia y efectividad de la
administraciéon publica, aumenta la propensién a la corrupcién y causa costos de transacciéon
relativamente altos. En buena parte, estos costos son trasladados a las capas sociales pobres, a los
sujetos de la administracion. Los tributantes, a través de impuestos indirectos y regresivos, son
los que pagan la pesada burocracia que los trata mal. Sobre sus espaldas, un pequefio grupo de
privilegiados se reparte generosas rentas en forma de pensiones y contratos. Las investigaciones
iniciadas en contra del millonario enriquecimiento ilicito en las inversiones de infraestructura,
concesiones y licencias, suelen esfumarse al interior de la maquinaria judicial. Los ciudadanos y
las ciudadanas finalmente son victimas de un trato humillante, de decisiones arbitrarias, poco
transparentes y de pesados procedimientos burocréticos. Como clientes reciben servicios de-
ficientes y soportan estoicamente largas filas para conseguir una apostilla, también soportan
la arbitrariedad y la impunidad de la administracién judicial. Las normas burocraticas estin
blindadas por su aparente legalidad y eternidad. Tanto los ciudadanos como los burdcratas se
quedan ciegos y encerrados en el mundo paralelo a la burocracia.

Dependiendo del sitio especifico, el mundo paralelo de la burocracia surge de la mezcla parti-
cular de los tres factores: 1) la inclinacién de favorecer a personas de la propia red clientelista,
sin valorar los méritos; 2) la persistencia del autoritarismo anacrénico que garantiza la toma de
decisiones a favor de los intereses particulares de los grupos dominantes y 3) el obsesivo forma-
lismo que sirve de blindaje para apropiarse de forma arbitraria del bien ptiblico y de la justicia.

1. El favoritismo. Las administraciones latinoamericanas no se sostienen sobre reglas transparentes
y exigibles, sino sobre una trama informal de relaciones compuesta de una curiosa mezcla entre
relaciones familiares, amistades, relaciones clientelares y patronales de dominacién y proteccion.
En los nombramientos para puestos de nivel medio y superiores es secundario preguntar por la
idoneidad, los méritos y el desempeiio, si se compara con el peso de las relaciones familiares, sociales
y politicas. En consecuencia, el rendimiento de la administraciéon publica es debajo de su potencial.

El favoritismo o nepotismo se refleja en la seleccién y promocién del personal y se fundamenta
sobre todo en que los funcionarios superiores pueden repartir beneficios para ciertas personas,
especialmente cuando se trata de acceder a contratos publicos o de adjudicar licencias y conce-
siones. Empleos publicos lucrativos como notarias o cargos judiciales, concesiones de minas y
carreteras de larga duracion, se otorgan a través de las relaciones clientelas, como contrapartida
alalealtad politica o en cambio a favores reciprocos. Por tanto, es usual que importantes grupos
de interés tengan acceso a informacion interna durante una licitacién publica en proceso o que
los procesos de licitacién que estan en plena marcha se suspendan por razones formales, porque
ya se prevé que el grupo previsto favorecido podria perder. Mayor incidencia puede tener el
hecho, de que durante un proceso judicial desaparezcan silenciosamente o se falsifiquen expe-
dientes y pruebas. Entre las practicas de la burocracia publica también se cuenta la aceptacién
tdcita del crimen organizado y de milicias paramilitares armadas en las regiones que socavan el
monopolio del uso de la fuerza inherente al Estado.

El sistema clientelar del favoritismo fortalece y reproduce la dependencia de la gracia personal de
los poderosos. Reconocimiento, ascensos y progreso profesional dependen de contar con la venia
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de una persona influyente. Para obtener un empleo o especialmente para ascender en la burocra-
cia, las relaciones con los grupos dominantes son mds importantes que los méritos y el desempeno
profesional. Como en la Edad Media, este canje social se estructura a través de otorgar favores y
proteccién a cambio de lealtad y obligaciones que posteriormente pueden ser cobradas por aquel
que prest6 el favor. Desde temprana edad, los nifios escuchan la narrativa sobre esta relacion de
canje, cuando se trata de lograr una plaza en un colegio especifico o alcanzar algtn otro beneficio.
El favoritismo se vuelve en un clima favorable para los grupos dominantes que triunfan en am-
bientes no estructurados donde les queda facil manipular a los demas con sus favores.

Las relaciones sociales, casi invisibles e impredecibles, caracterizan el comportamiento de todo
funcionario publico. Para protegerse de una mala sorpresa, estos tratan de asegurar cada paso que
dan, evitan tomar decisiones y renuncian a criticar u oponerse. Se obedece, pero no se cumple. De
ser posible, se evita cualquier conflicto, pues las consecuencias de un conflicto son incalculables.
Quien realiza su trabajo en las filas inferiores, se enfrenta a una coalicién dominante de superiores,
cuyas decisiones no pretende entender. En este ambiente de favoritismos florecen el oportunismo,
la adulacién, la socarroneria y los prosélitos sumisos frente a los poderosos superiores. Como no
queda claro quién recibe favores de quién, las relaciones laborales estan atravesadas por una latente
desconfianza. Se crea una mezcla explosiva de aislamiento personal, envidias e intrigas.

Los funcionarios publicos saben bien quién ha sido contratado por relaciones con quién y to-
man en cuenta este hecho en el momento de actuar. Por ejemplo, pedir la investigacion de
hallazgos ilicitos puede resultar en insultos y amenazas. Al inicio esta el buen consejo de dejarlo
asi y no buscar problemas. Respecto al personal, a menudo se diferencia entre un puesto fijo
de un funcionario publico y un contrato temporal de un consultor. La consecuencia es que los
consultores temporales trabajan, mientras los funcionarios de carrera aparecen en sus puestos
de trabajo para descansar y alimentar contactos sociales. Asi se explica por qué incluso los de-
partamentos con una buena dotacién de personal presentan un balance de rendimiento pobre.

Las universidades que operan en el mercado libre se han acomodado a los mundos paralelos de
la burocracia. Venden carreras ajenas a la practica y centradas en la reproducciéon de conocimien-
tos memoristicos que permiten adquirir un titulo simbdlico, desvinculado del trabajo concreto.
El titulo universitario se abrillanta con conocimientos bdsicos de inglés y se vuelve el punto de
partida para acceder a los favores de un patrén. Asi se reproduce el sorprendente fenémeno de
que un egresado de una universidad que no cuenta con habilidades ttiles de ningtin tipo y poco
maneja la sintaxis de su lengua materna, es nombrado funcionario con poder de decisién por sus
vinculos sociales.

A menudo a los superiores con poder se los pinta con un aura de lider extraordinario y genial. En
los narrativos de los seguidores aparece el egocentrismo de los poderosos como genialidad, la falta
de empatia como mano fuerte. En consecuencia, los grupos dominantes demuestran una excesiva
confianza en si mismos que justifican sus beneficios con explicaciones ficticias, a veces respalda-
dos con diplomas falsificados. En tal contexto, los atributos simbdlicos juegan un papel central, por
ejemplo, la membrecia en un club social exclusivo, los estudios de un hijo en una universidad en el
extranjero, la asignacién de una hija como empleada de una organizacién internacional, el ascenso
de una ex reina de belleza como secretaria personal, un vehiculo blindado y un ntimero elevado
de guardaespaldas.

Los métodos contempordneos de organizacion tienen una influencia marginal dentro de este sis-
tema patronista. Un vocabulario moderno sirve para legitimar a posteriorilas decisiones tomadas
sobre la base del favoritismo. El discurso sobre la gestion, presente en los mandos superiores, da
la imagen de que la burocracia se estarfa orientando por estdandares globales. La narrativa oculta
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el peso de las relaciones sociales en el acceso exclusivo a privilegios y rentas. Es tipico que surja
una oposicion dura a los cambios organizacionales que pudieran poner en peligro el sistema de
favores. Grupos con gran poder de discurso en la arena politica toman la palabra para explicar
por qué se necesita cerrar un proyecto de cambio administrativo. Es muy posible que el simulado
apoyo verbal pueda ir de la mano de un bloqueo hébil de los cambios, tras la escena. Poco se toma
en cuenta la falta de coherencia entre anuncios oficiales y actuaciones en la préctica. Mientras
mds poderosa la persona, mds a su propio gusto puede juzgar y actuar. Incluso el evidente magro
rendimiento de la administracién publica es un argumento de poco peso. En el mejor de los casos,
al inicio se simula conformidad con los cambios, para posteriormente demostrar que el cambio
pensado no puede funcionar.

En este contexto, los asesores externos, sin tocar la cuestiéon de las instituciones extractivas,
mds bien obsesionados por el cambio de los procesos administrativos, ofrecen un montén de
andlisis y propuestas de reforma que se quedan en el papel. Esto explica por qué en muchas
administraciones conviven simultdineamente diferentes estrategias de cambio, presentadas con
mucha pompa y poca implementacién concreta. Forman parte de la narrativa sobre la adminis-
tracién moderna que finalmente el viento se llev6. Al mismo tiempo, los diferentes intentos de
reforma crean una inseguridad e nerviosismo permanente que aumenta el poder de los grupos
dominantes. Por ejemplo, los conceptos sobre la transparencia y la rendicién de cuentas estin
ampliamente conocidos, pero en el contexto del favoritismos endémica suenan, por tanto, como
extremadamente absurdos y fuera de este mundo. En primer lugar, el sector ptiblico administra
la reparticion de privilegios, rentas, licencias y contratos, siguiendo los criterios de los grupos
dominantes adentro y afuera de la burocracia. En segundo lugar, el sistema patronal de favores
viene cargado de un arsenal s6lido de resistencias frente a cualquier reforma administrativa que
podria poner en peligro este patrén de conducta, de tal modo que los intentos de reforma se
agotan en vano.

2. El autoritarismo. La conduccién autoritaria, de mano dura, goza de gran reconocimiento
entre las burocracias latinoamericanas. Esta valoracion tiene sus raices en las condiciones feu-
dales de poder, abolidas paulatinamente hace poco, durante la segunda mitad del siglo pasado.
En los anos 50 del siglo XX, los inmuebles agricolas eran vendidos con sus campesinos, criados
y siervos, privados de derechos.

La figura autoritaria —terrateniente, caudillo regional, élite urbana— estd estrechamente arraiga-
da al ejercicio de la violencia de la clase autoritaria latifundista y sus aliados politicos. El débil
Estado central, por siglos le ofrecié a la clase pudiente la posibilidad de ejercer su dominio
politico y econémico en sus regiones, de ser necesario incluso influyendo sobre las elecciones
formalmente democriticas, a través de la compra de votos, pero también con la intimidacién
y la violencia ejercida por las propias milicias. En las clases sociales mds bajas, el autoritarismo
ofrecia el respectivo contrapunto de sumision, obediencia absoluta y privacién de derechos.
Como consecuencia, se desarrollé un concepto del ciudadano que recuerda mds bien a un sib-
dito obediente y no a un ciudadano que exige sus derechos y se siente duefio del Estado. Esta
es una de las razones para que las organizaciones de la sociedad civil en América Latina no se
hayan convertido en contrapeso relevante para el Estado y la administracion publica.

La valoracién positiva de patrones autoritarios, a veces camuflados con el término liderazgo,
tiene como consecuencia para la burocracia que la carrera del funcionario publico sea dirigida
desde arriba. Todos miran hacia arriba y esperan un ascenso. Exigir seguridad juridica transpa-
rente o reclamar mds por haber tenido un buen desempefio son actuaciones inusuales y riesgo-
sas. Los procedimientos participativos son vistos mas bien como una debilidad en el liderazgo,
incluso entre las mujeres que en América Latina han alcanzado importantes posiciones de man-
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do en la administracién publica. El favoritismo crea el ambiente de invernadero necesario para
el ejercicio vertical e incalculable del poder. Rentas, privilegios, estatus, renombre e influencia
son generados y repartidos a través de las dependencias sociales verticales: Uno es importante
porque conoce a alguien que es influyente. Uno es poderoso porque es miembro del mismo club
social, en el que estdn otros poderosos.

Como ya mencionado, en un tejido social de este tipo, a los funcionarios de los niveles infe-
riores y medios no les gusta tomar decisiones, sin estar seguros de la opinién de su superior.
Las decisiones son delegadas hacia arriba. Los procedimientos de toma de decisién se vuelven
complicados, pesados y opacos. El punto de referencia son las cambiantes preferencias de los
superiores en la punta de la pirdmide. Leyes obsoletas y contradictorias, normas, disposiciones
sobre procedimientos y actas son argumentos bienvenidos, de los que se echa mano a discrecién
y segun el fin perseguido.

En el autoritarismo burocritico se expresa cada vez mds por la distancia social del poder en las
sociedades que se caracterizan por una desigualdad extrema. La distancia del poder se expresa tanto
como sancién como la gracia de una demostracién imprevista de simpatia y recompensa. Pero la
distancia también es la causa de un miedo constante de la gran caida, crea inseguridad, paraliza y
llama a ser cauteloso. Es arriesgado expresar una critica, pues ficilmente puede ser interpretada
como falta de lealtad y puede servirle a un competidor. No solo se ignora la critica, sino que son
vistos como una maleducada expresion de falta de respeto frente al superior. Incluso criticar el
superior es visto como desfachatez y puede llevar a un despido inmediato o a un descenso, incluso
a una humillacién publica.

El autoritarismo paraliza la iniciativa propia. Es mds seguro no hacer nada y esperar que tomar
el riesgo de cometer un error. Aunque los colaboradores sienten que algo anda mal, prefieren
callarse. Incluso las propuestas de buena fe y bien justificadas se desechan facilmente, con un
gesto autoritario. Solamente se acepta una propuesta de mejoramiento si se limita a una peque-
na optimizacién gradual, sin topar las esferas de poder. Cuestionar la l6gica de las instituciones
extractivas y el bajo rendimiento de la burocracia, a pesar de todo, es visto como impropio.

La formaci6n de los funcionarios de carrera se limita a la aplicacién de reglamentos y normas.
La capacitacion sobre temas politicos y administrativos, los bienes publicos y la administracién
efectiva, la relacién con la sociedad civil y la gestion del cambio, todas quedan islas aisladas y
desarticuladas del mundo real de la burocracia. En tal contexto, la comunicacién horizontal e
informal es inconveniente, interfiere en los procedimientos verticales establecidos. Cada cual vela
solamente por su propia drea; mirar mds alld de las propias narices es visto como descortés y pro-
voca de inmediato una fuerte réplica. El conocimiento basado en la experiencia estd despreciado y
calificado como poco cientifico. Los procesos de aprendizaje se bloquean, apelando a las opiniones
de expertos externos que entregan sus informes de complacencia. En general, las experiencias no
se evaltiian criticamente, las opciones de innovacion se ignoran, las formas alternativas de admi-
nistrar no tienen chance frente al autoritarismo. La administracién publica se paraliza en una
posicién defensiva y adquiere una ceguera profesional. La opinién dominante es: todo estd en
orden y funciona de maravillas. Surge un mundo paralelo, tipico para el autoritarismo: la acepta-
cién técita y un ambiente de cargado silencio entre las personas que en realidad saben cémo estan
funcionando las cosas.

El autoritarismo burocrdtico va de la mano de una narrativa elocuente sobre métodos modernos
de gestion y liderazgo. Estos discursos omnipresentes producen reconocimiento y admiracion. Es
usual invitar a conferencistas de rango internacional para que expongan sobre métodos modernos
de gestion. Por asi decirlo, el autoritarismo es academizado, sin que el contenido de los conceptos
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se aplique. La narrativa simula una gestién eficaz y otorga a los superiores un aura cosmopolita.
Existe una profunda brecha entre planes y declaraciones de alto vuelo, por un lado, y su implemen-
tacion, por el otro. Las universidades privadas también juegan un papel importante en este con-
texto; propagan un aura de pensamiento global con alianzas con universidades extranjeras para
captar su clientela solvente. Sin embar go, en los curriculos rara vez aparecen temas de la economia
politica y los instrumentos de la administracion publica, efectiva y transparente.

El autoritarismo protege contra cualquier critica. Sirve, sin rodeos, para controlar el acceso a
contratos publicos, concesiones, rentas y licencias, es decir: para controlar el acceso a los bene-
ficios econdémicos. Facilita la distribucién de los bienes publicos entre los grupos dominantes
particulares. Esta obtencién de ventajas abre el portén a la corrupciéon en todos sus colores y
a todos los niveles de la administracién publica. La corrupcion favorece el crimen organizado,
mina la confianza en las instituciones publicas y en la democracia®, socava el mercado interno,
crea monopolios que distorsionan el mercado y obstaculiza las inversiones extranjeras. Le cuesta
millones al ciudadano contribuyente de impuestos. Cabe mencionar que existen otros factores
complementarios que hacen florecer la corrupcién, en todas partes del mundo. En Inglaterra,
durante anos, el silencio de funcionarios publicos, en complicidad con politicos, ha facilitado
miles de abusos sexuales de nifas y ninos. En Espania, el poderoso nacionalista Jordi Pujol que
durante 23 afios desempeii6 el cargo de presidente de la Generalidad de Catalufia reconoci6 ha-
ber cobrado millones de comisiones para contratos piblicos a lo largo de su autoritario régimen.

Sin lugar a dudas, el mayor dafio que causa el autoritarismo estd en la complicidad entre los grupos
dominantes y el crimen organizado. La habilidad de estos grupos para corromper e intimidar redu-
ce fuertemente el margen de maniobra de los actores publicos, empezando con la policia, la justicia
y la administracion territorial, especialmente en regiones rurales y en zonas urbano-marginales.

3. El formalismo obsesivo. La administracién puiblica y la justicia estdn impregnadas de proce-
dimientos burocraticos, cuyas raices se encuentran en la administracion colonial: concentracién
de la tenencia de la tierra en la Corona y monopolio en la adjudicacién de tierras, administracién
centralizada de licencias de produccion, recaudacion fiscal y compra de derechos y funciones pui-
blicos. El nticleo de tales practicas se encuentra en el establecimiento de encomiendas (o repar-
timientos) vinculados con el trabajo forzado que permitian la explotacién de la fuerza laboral
indigena en la agricultura y las minas.

A diferencia de la administracién colonial inglesa u holandesa, a partir del siglo XVII la Coro-
na espanola aposté por una administraciéon organizada de forma central, con una normativa
minuciosa y administracién pesada para controlar y explotar las colonias. Buena cuenta de ello
da la organizacion de los transportes maritimos cargados de riquezas desde las colonias hacia
Espana. Varias veces al ano se formaban convoyes de barcos, cuyo punto de partida eran diversos
puertos como Cartagena o Veracruz. Antes de cruzar el Atldntico, por lo general desde la costa
cubana, los barcos formaban un conjunto naval fuertemente custodiada por barcos de guerra.
En alta mar esperaban, al acecho, los osados filibusteros y piratas el paso del pesado convoy, para
sacarse barcos selectos, asaltarlos y saquearlos. Estos piratas ingleses, franceses y holandeses,
considerados por los espafioles como criminales, actuaban por comun acuerdo con sus gobier-

67  Cabe mencionar que existen otros factores complementarios que hacen florecer la co-
rrupcién, en todas partes del mundo. En Inglaterra, durante afios, el silencio de funcio-
narios publicos, en complicidad con politicos, ha facilitado miles de abusos sexuales de
ninas y ninos. En Espana, el poderoso nacionalista Jordi Pujol que durante 23 anos des-
empenio el cargo de presidente de la Generalidad de Cataluna reconoci6 haber cobrado
millones de comisiones para contratos publicos a lo largo de su autoritario régimen.




FACTOR DE EXITO “MUNDOS PARALELOS” / 339

nos y hasta con encargos escritos de sus autoridades. En sus paises se les dotaba de una conce-
sién oficial que les daba la atribucién de quitarles a los espafoles una parte de su botin colonial.
Los filibusteros mas audaces (Francis Drake, Henry Morgan, Piet Heyn o Jean-Baptist Ducasse)
eran declarados héroes en sus ciudades natales y se los recordé erigiendo monumentos.

En estos choques entre la pesada cultura de la burocracia espanola y el libre emprendimiento de
los piratas, ya se anunciaba la decadencia del imperio colonial de Espafia. Este se debi6 bdsica-
mente a dos factores: Por una parte, la burocracia rigida e inflexible, y por la otra, la incapacidad
de invertir el enorme capital del botin en la propia industrializacién. La economia extractiva
en las colonias espanolas bloqued las reformas politicas, tal como se realizaron en el siglo XVII
en Inglaterra por ejemplo, implementando un nuevo derecho de propiedad que limitaba los
latifundios. A diferencia de Espafa, Inglaterra y Holanda crearon los incentivos institucionales
y politicos para invertir en el desarrollo industrial. Paulatinamente se le quité poder a la aris-
tocracia, los ciudadanos tuvieron derecho a desarrollarse econdmicamente y a exigir seguridad
juridica, la administracién publica debia rendir cuentas, la soberania fiscal del Estado fue some-
tida cada vez mds al control del parlamento.

A diferencia, la administracion colonial espafiola regulé de forma minuciosa y por escrito todos
los tramites de la vida politica y econémica. Su piedra angular fueron los monopolios econd-
micos de la Corona y la recaudacién fiscal, a través de un nimero de fuentes impositivas en
constante crecimiento. Los impuestos a cada parte del equipamiento de un barco, con excepcién
de los clavos y las cuerdas, eran tan elevados que resultaba mds conveniente comprar los barcos
en Inglaterra o Alemania. En este sentido, las administraciones coloniales de Espana y Portugal
financiaron la industrializaciéon del norte de Europa. La figura clave era el escribiente que pro-
duce caso por caso su respectivo expediente que finalmente se traslad¢ al archivador central en
Espana, modelo seguido por la Inquisicién espanola.

En consecuencia, las colonias fueron inundadas con montanas de leyes y disposiciones, enten-
dibles solamente para una casta especializada de abogados, jueces y funcionarios letrados, a los
que se llamaba peyorativamente como tinterillos. La Corona enviaba regularmente a las colonias
sus evaluadores (o visitadores) con sus escribientes, a fin de controlar el cumplimiento de leyes,
normas y disposiciones. Después de sus visitas de evaluacién y control que a menudo duraban va-
rios anos, estos se dedicaban a informar detalladamente sobre las mismas. Todos los documentos,
incluso una simple transferencia de propiedad de una hacienda en Guatemala, arribaban después
de muchos anos de tramitacion y revision detallada, al archivo central en Sevilla, a la Real Casa de
Contratacién de Indias. Estos viajes de control, temidos en las colonias, profundizaban aun mads
el favoritismo de la Corona. La persecucién penal de la corrupcién era dejada a la arbitrariedad
de los funcionarios. Formalmente, la Corona tenia la tltima palabra, actuando lentamente y sin
mayor conocimiento del contexto. El dominicano Bartolomé de Las Casas esperé diez anos para
que se hiciera caso a sus descripciones detalladas sobre la esclavitud y los trabajos forzados que
personalmente habia atestiguado, y a los que se sometia a la poblacién indigena. Describi6 estos
hechos por razones humanitarias y de misericordia, y también porque las practicas crueles hacian
peligrar el fundamento econémico de la explotacion: la fuerza laboral.

La racionalidad burocritica de la administracién colonial se implanté en las administraciones
publicas latinoamericanas. Estd hecha de tramites inescrutables y competencias contradictorias,
y de una curiosa y casi obsesiva insistencia en formalismos escritos. La administracién pierde
facilmente el contacto con la realidad por no respetar el principio de oportunidad y proporcio-
nalidad. En Colombia, para efectuar el pago de un boleto de avién se necesitan 17 pasos. Para
justificar el gasto se necesita fabricar notas, fichas técnicas, establecer un CV del viajero segin
el debido formato, fundamentar la razén con una decisién programadtica, establecer la relacién
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con gastos anteriores, redactar minutas y solicitudes. En el caso del mejoramiento de la infraes-
tructura escolar, para obtener una licencia de construccion se necesita 54 tramites. Las leyes y
normas se aplican sin tomar en cuenta el estado de cosas y sin mayor conocimiento de las cir-
cunstancias. El camplimiento ciego y mecénico de la ley goza de un alto reconocimiento, a pesar
de que la ley sea contradictoria u obsoleta. Incluso la adjudicacién corrupta de contratos ptbli-
cos cumple con un minimo de disposiciones formales. El entramado espeso y contradictorio de
normas favorece el autoritarismo, las leyes y disposiciones pueden aplicarse segun requiera el
caso, para lograr un beneficio.

Las leyes (confusas, contradictorias y obsoletas) no solo abren un amplio campo a las decisio-
nes arbitrarias. Es ficil que también sirvan para aguar e invalidar las iniciativas de reforma, a
través de pesadas y largas luchas legalistas. Los ciudadanos rasos quedan expuestos a las oficinas
publicas, a los abogados y a una tramitologia impenetrable, sinembargo, el peso de los tramites
escritos, formularios confusos y un lenguaje oficial incomprensible inspiran respeto y sumision.

La sujecién a normas confusas y la obligatoriedad de los trdmites por escrito conducen a que
el funcionario publico se encuentre en una incémoda situaciéon coactiva. En consecuencia, se
concentra en su estrecho dmbito de responsabilidad y se convierten en callados y cuidadosos
participes. Todo oficio, toda decisiéon conlleva el riesgo de cometer un error y en consecuencia
de una sancién, incluso con draconianas sentencias, por ejemplo, la prohibicién del ejercicio
profesional por varios afos. Los intrincados caminos a través de las instancias se resuelven con
tramitadores pagados, influencia y favoritismo. La vulnerabilidad a la corrupcién estd omni-
presente. Es paradéjico que la gran montana de reglas aporte a que justamente no se preste el
servicio, sin antes mirar de quién se trata, sin antes mirar a la persona.

En el caso de la administracién judicial y de supervisién administrativa, la racionalidad buro-
cratica se expresa en los procedimientos exclusivamente escritos. Sentencias con multiples con-
secuencias se toman solamente sobre la base del expediente escrito, sin una deliberacién oral.
Esto conduce a que la casta de jueces, notarios y funcionarios de los mandos superiores tengan
un poder excesivo de decision.

La baja eficiencia de la administracién publica latinoamericana es la consecuencia directa del
formalismo excesivo. Leyes, normas y resoluciones confusas, competencias opacas, atasco de
tramites y la propensién a un formalismo desconcertante crean una marafa favorable para la
corrupcién. Incluso el avance informatico ha llevado a mayor confusién en la administracién
publica. En realidad, la informética podria ser un instrumento probo para simplificar y acelerar
los procesos administrativos, ademds de fortalecer el trato equitativo y la transparencia. Pero
muchos proyectos informéticos desarticulados se quedan a medio camino, los ciudadanos tra-
tan de llenar formularios en linea que, posteriormente, son considerados como no vinculantes.
Los grupos que aprovechan del formalismo no tienen interés en que se cree transparencia y tra-
to igualitario. El formalismo obsesivo finge procesos legales, mientras se camufla la exposicién
a influencias externas y arbitrariedad.

El mundo paralelo de la cultura
de los sistemas de cooperacion

La cultura de un sistema de cooperacién debe crear sobre todo un clima de
confianza que incluye la opcién de hablar de las relaciones de poder, expresar criticas
y tematizar el desarrollo de la cultura de la red creada por los mismos actores. La
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cultura baja la incertidumbre general, generando un ambiente amigable, en el cual
se puede actuar ain ante un futuro incierto. Crea, para decirlo de alguna manera,
un optimismo calculado que no se fija tanto en los futuros problemas y obstaculos,
como en los potenciales. Esto se expresa, por ejemplo, en una visién compartida por
los actores miembros y su posibilidad de cooperar bien atin sin disponer de una pla-
nificacion detallada.

Otro factor que incide en el florecimiento de esta cultura es el manejo de las re-
laciones de dependencia mutua entre los actores, incluyendo la influencia de actores
con mds poder que otros. El supuesto abstracto, segin el cual todos se relacionan de
igual a igual en un sistema de cooperacion, no es correcto. Por ejemplo, en las redes
industriales suele existir una empresa que coordina la red colaborativa compuesta de
multiples proveedores.

Grafica 5.1
Los elementos de la cultura del sistema de cooperacion

Clima de confianza para
lograr acuerdos viables

Respeto de la diversidad
y busqueda de Orientacion hacia potenciales
complementariedad

Cultura de red

Distribucion justa Relaciones simétricas
de los beneficios en equilibrio

La distribucion de los beneficios de la cooperacion, percibida como justa por
los actores involucrados, es un factor decisivo que caracteriza la cultura de la red. La
clave de distribucion debe también tomar en cuenta las prestaciones no monetarias o
servicios de coordinacion. Los criterios y el cdlculo de costos deben ser transparentes.
La utilizacién de productos parciales, derechos y patentes o el uso del conocimiento
compartido exigen acuerdos sélidos, eventualmente con la ayuda de expertos exter-
nos, para evitar que el sistema de cooperaciéon quede bloqueado por largas disputas
sobre la renta de cooperacion.

En esencia, la cultura de un sistema de cooperacién es determinada funda-
mentalmente por la manera cémo la conducta competitiva es reemplazada por un
comportamiento cooperativo y complementario. Para lograrlo, se necesita tacto fren-
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te a la diversidad de actores y respeto a las contribuciones de los demds. La impregna-
cién con un comportamiento complementario es el requisito necesario para generar
prestaciones eficaces y lograr la integracion horizontal, es decir la cohesion.

La mayor dificultad tiene que ver sobre todo con la competitividad fuerte-
mente arraigada y su permanente efecto discriminatorio. A lo largo de la historia,
Peter Sloterdijk (2006: 73ss.) analizé las condiciones generales de la correspondiente
economia del odio y de la ira. Su hallazgo no promete nada bueno: Somos incapaces,
poco hébiles e insensibles cuando se trata de aplacar las iras de los desfavorecidos
con soluciones apropiadas y compensatorias. Y lo que es peor es que la sociedad de
consumo requiere en cada momento un alto grado de competitividad y agresiéon que
se alimenta de la avidez y envidia. La tecnologia de la comunicacién y la vulgariza-
cién de las emociones, la exhibicién no disimulada y destruccion de la intimidad dan
razén a los fandticos que derraman su ira sobre nosotros.

La construccion de confianza en la red

“L'enfer c'est les autres” (el infierno son los otros) es el enunciado clave de una
obra de teatro de Jean-Paul Sartre (1944). Se trata de dos mujeres y un hombre que
no se conocen y se presentan en un espacio cerrado. Los tres estian conscientes de que
se encuentran en el infierno y esperan lo peor. Han fracasado en sus vidas, han trai-
cionado a otros, han maltratado, asesinado y empujado a otras personas a la muerte.
Encerrados y fijados el uno en el otro, tratan de averiguar por qué van al infierno los
otros a la vez que intentan ocultar su propia culpa. Las tres personas conforman la
microestructura de una red. En la obra generan un ambiente social que se convierte
en infierno porque mutuamente perciben la mentira y el engafo, la frialdad en las
relaciones y la desesperanza. Se odian mutuamente al descubrir el engano del otro.
Cada esfuerzo de establecer una relacién humana fracasa ante la desconfianza y la
agresién mutua.

La obra ensefia que la cultura de un sistema de cooperacién debe basarse en la
convicciéon de que los supuestos acerca del desarrollo positivo de las relaciones des-
embocan en una interaccién cada vez mds sélida de confianza. Esta interaccion crea
entonces la certeza de que las acciones futuras de los demads son calculables y se mueven
en el marco de los valores comunes. Para ello, alguien tiene que asumir el riesgo de la
confianza anticipada. Como lo demuestra Niklas Luhmann (2000: 27), la confianza es
un anticipo riesgoso que lleva a una complejidad imposible de abarcar. El riesgo estd
en que la confianza anticipada se otorga siempre sobre la base de una informacién in-
completa. Por ello, a la hora de otorgar confianza, la empatia e intuiciéon juegan un rol
importante y estos dos factores solo pueden desarrollarse en los encuentros directos.
No existe tecnologia que pudiera reemplazar el encuentro directo.
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Actuamos sin conocer las consecuencias

Aunque podamos considerar un nimero limitado de alternativas, no vamos a
tener certidumbre absoluta sobre los efectos de una decisiéon. Esto corresponde a la
regla que, por més que nos esforcemos, decidimos siempre con base a informacién
incompleta. En su ensayo ya clasico, Robert Merton (1936: 894-904) explic6 por qué
incluso las decisiones tomadas cautelosamente pueden tener consecuencias no inten-
cionadas. La certidumbre es y sigue siendo un suefio. Merton presenta causas empi-
ricamente probadas que demuestran por qué las decisiones y acciones planificadas
tienen consecuencias imprevisibles:

+ Elsimple hecho de que no podamos conocer todas las opciones. Incluso un
plan meticuloso queda incompleto y se basa en una informacién incomple-
ta, quizds no relevante para la decisién a tomar.

+ La observacién que los involucrados se equivocan y cometen errores. Apli-
can, por ejemplo, métodos que funcionaron en el pasado pero no corres-
ponden a la situacién actual.

+ La experiencia que indica que los involucrados se dejan llevar por sus im-
pulsos, intereses inmediatos, deseos y pasiones.

+ La observacién que los modelos mentales, dogmas y valores impiden con-
siderar determinadas opciones.

+ El temor ante consecuencias imaginadas lleva a las personas a tomar deci-
siones para mitigar riesgos supuestos que nada tienen que ver con los riegos
reales.

Sin embargo, Merton nos consuela cuando aduce que una planificacién sirve
al menos para estimar la brecha entre las intenciones y las consecuencias no deseadas.
Esto es, en general, un argumento a favor de una planificacién porosa que presta un
marco orientador, dentro del cual los involucrados toman sus decisiones de gestion
para luego revisar el trayecto recorrido.

En los sistemas de cooperacion, los involucrados deben confiar en que encon-
trardn en un futuro incierto las respuestas oportunas a preguntas que no conocen
aun en el presente. Esta confianza en la capacidad propia es practicamente el valor
agregado de la incertidumbre. Los diferentes actores de las redes ven mds que un
actor individual y de esta manera aumentan la contingencia, es decir el nimero de
opciones de accién que se ofrece.

Normalmente se atribuye a las organizaciones la capacidad de absorber la in-
certidumbre (Baecker, 1994: 148ss.). En organizaciones cerradas y bajo una perspec-
tiva sistémica, esto puede ser el caso porque reducen la complejidad con sus reglas y
rutinas. Las redes tienden mds bien a vivir y acomodarse con la incertidumbre. Esta
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contingencia sistémica permite su apertura ante la diversidad de actores. Su capital
no es la uniformidad de los actores bajo un techo comun, sino la diversidad de mo-
delos mentales y capacidades de los actores.

La dependencia como relacion agente-principal

En los sistemas de cooperacion, una paradoja de las relaciones merece ma-
yor atencidn, el llamado problema del agente-principal. Esta forma de dependencia
asimétrica suele ser la causa del surgimiento de mundos paralelos que pueden tener
graves consecuencias para la colaboracién. El problema del agente-principal designa
situaciones que se originan cuando un actor —que se llama principal que demanda-—
depende de la accién de otro actor —que se denomina agente que presta el servicio
demandado—, sobre el cual no tiene perfecta informacién. Para expresarlo de otra
manera, el problema concierne las dificultades que se presentan bajo condiciones
de informacién asimétrica, cuando el principal contrata a un agente. El mandante
—principal- sabe menos que el agente, justamente por la diversidad de los actores, el
capital fundamental de la cooperacién complementaria.

El mandante o principal hace un encargo al agente porque este tltimo dispone de
capacidades y conocimientos de los que el primero carece, pero que necesita para seguir
adelante con sus procesos. El principal solo puede juzgar parcialmente el compromiso y
las capacidades del agente. Este desequilibrio entre principal y agente tampoco puede ser
compensado mediante contratos y acuerdos, pero contratos claros y consistentes ayudan
a mitigar los efectos negativos de la asimetria, por ejemplo la desconfianza.

La asimetria recién se convierte en problema cuando el agente emplea su ven-
taja de informacién y conocimiento ante el principal para beneficio propio. Puede,
por ejemplo, cobrar prestaciones ficticias o alargar el mandato por razones que el
principal desconoce. Dicho de otra manera: involucra al principal en un mundo pa-
ralelo que este no entiende, lo que causa un perjuicio con efectos negativos sobre la
relacion en general.

Existen varios mecanismos para intentar alinear los intereses entre principal
y agente, primero la transparencia de informacién de parte del agente, segundo un
acuerdo sobre los criterios de calidad de los resultados, y tercero el monitoreo con-
junto de los procesos. Mientras mejor se conocen los socios, menor es el riesgo de
un perjuicio. Esto requiere del agente que aplique una politica activa y transparente
de informacion. Ademds, la confianza construida en la red y las relaciones estables
amortiguan las posibilidades de abuso y crean condiciones favorables para un mane-
jo constructivo del problema del principal-agente. Mas alla incluso, la red en si tiene
un efecto paliativo porque el comportamiento desleal o deshonesto daa la reputa-
cién del actor y, en caso extremo, lleva a su exclusion.
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La valoracién positiva de la diversidad

La cooperacién complementaria horizontal surge a partir de la diversidad de
los actores en términos de conocimiento, experiencia, capacidades y habilidades. Para
poder utilizar con eficacia este capital de la diversidad, se debe haber entendido que el
respeto de diferentes percepciones y puntos de vista crea la base de la interaccioén pro-
ductiva. Este respeto no se limita a una tolerancia indiferente, sino requiere capacidad
de escucha activa y apreciacién positiva de todos los aportes. El punto clave es apro-
vechar la diversidad con un ojo pragmatico, es decir enfocado en un tema especifico.

Los actores del sistema de cooperacién pueden fomentar la valorizacion posi-
tiva de la diversidad, por ejemplo a través del fomento de una cultura de atencién y
escucha, con encuentros y foros de didlogo, la presentacién amplia de los actores con
sus experiencias y capacidades, la busqueda de soluciones a partir de las capacidades
reunidas en la red. La valorizacion de la diversidad es el fundamento sobre lo cual
se logra construir compromisos que no son un regateo barato que no cuesta nada a
nadie o la sumisiéon oportunista de un actor a otro.*® La dificultad e imposibilidad de
llegar a un compromiso nace de los mundos paralelos. Sobre los hombros de los de-
seos llegan las emociones, surgen la sospecha, la competencia oculta, el resentimiento
y la envidia.

La complementariedad en la cosmovision
de los Lakota

Finalizaremos este paseo por los mundos paralelos con un ejemplo positivo.
La cosmovision de los lakota, a veces utilizada como referencia por grupos esotéricos,
expresa bien lo que es una sociedad orientada hacia la complementariedad. Por siglos,
las amplias praderas del oeste medio norteamericano estaban pobladas por pueblos
indigenas conocidos como lakota o sioux, entre otros. En el siglo XIX, se opusieron
con ferocidad a la destruccion de sus bases vitales, al robo de sus tierras por parte de
los colonos blancos y a la reduccién de las manadas de bufalos, su sustento de vida. Su
cultura termind por sucumbir en la masacre emblematica de Wounded Knee, ubica-
do en Dakota de Sur, el 29 de diciembre de 1890. Con ello quedé también destruido
de golpe su movimiento cultural de las danzas de los espiritus, surgido treinta afos
antes como forma de resistencia en contra del genocidio.

La vida de los lakota en las grandes planicies estuvo expuesta a las duras fuerzas
de la naturaleza. En invierno, tempestades drticas barrian por su territorio. En verano

68  El estudio lucido de Avishai (2010) determina, basado en estudios empiricos de caso, que un
acuerdo justificado y pragmético no tiene que ser un arreglo absolutamente completo y justo en
todos los detalles. Solo importa que el compromiso negociado no debe bloquear para siempre la
posibilidad de lograr mds justicia en otro momento.
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reinaba un calor inmisericorde, acompanado de tempestades y tormentas. Los lakota
vivian como ndémadas en funcién de las estaciones y los movimientos de los bufalos.
Con sus carpas circulares seguian a los bufalos, pues su sobrevivencia dependia casi
exclusivamente de la convivencia con estos animales. La caza misma, el corte y el
transporte de un bufalo muerto, la fabricacion de tiendas y vestidos, y muchas otras
actividades solo podian lograrse en grupos, mediante la cooperacién complemen-
taria entre especialistas.

Para poder sobrevivir en condiciones desafiantes, los lakota desarrollaron
una cultura de valoracion de la diversidad y complementariedad. Cada miembro
de la tribu tenia que aportar con sus capacidades particulares a la sobrevivencia del
grupo. Esta orientacion cultural se basaba en el saber ancestral que era imposible
que un solo individuo pudiera reunir en su persona todas las habilidades necesarias
para asegurar la sobrevivencia social del tribu. Para ello, era necesario complemen-
tar mutuamente las capacidades individuales.

El principio de la complementariedad aplicaba también a las funciones de
liderazgo, delegadas segiin la competencia requerida y por periodos limitados a di-
ferentes mujeres y hombres. Para que funcione esta jerarquia situacional y temporal,
era necesario saber quién era la persona que mejor sabia hacer determinada cosa. La
confianza en las capacidades del lider se consolidaba con los rituales de iniciacién en
la tarea. Una vez terminada la tarea, la persona encargada era liberada de la misma,
hecho que concluia con otra ceremonia.

La educacion de los jovenes apuntaba a detectar la especialidad individual que
podria formarse en el adolescente. Aparte de la caza y la fabricacion de la vestimenta
y las herramientas, habia también las técnicas de guerrero y liderazgo. Igualmente
muy apreciadas eran el arte de la cocina y el manejo de la conservacién de alimentos,
porque los largos inviernos exigian reservas suficientes. Muchas capacidades se rela-
cionaban también con la celebracidn de fiestas, asi como con funciones espirituales
y sociales, incluso con la capacidad de contar relatos, cantar y hacer reir a otros o
generar la reflexion conjunta sobre diferentes opciones de accion.

Durante miles de afos, los lakota desarrollaron la medida 6ptima de diferen-
ciacién, complementariedad e integracion. Conocian el tamafio minimo del grupo
necesario para poder sobrevivir y beneficiarse de la complementariedad. Los grupos
demasiado grandes eran divididos para que cada grupo conservara su movilidad y
su capacidad de alimentarse autonomamente durante el crudo invierno.

El orden social aqui esbozado, se expres6 en los modelos mentales y las institu-
ciones simbodlicas de la cosmovision indigena. El circulo dividido en cuatro segmentos
representé el centro de su mundo espiritual. A primera vista el circulo representa al
ciclo de la vida con cuatro edades y los segmentos a las cuatro estaciones. Mas alld los
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cuatro radios corresponden a los cuatro elementos tierra, fuego, aire y agua que a su vez
se refleren a cuatro capacidades humanas: la reflexion, el sentir, lo espiritual y la fuerza
fisica, asi como a los valores centrales de los lakota: la sabiduria, la generosidad, la fuer-
za mental y la valentia. Otras atribuciones a las cuatro dimensiones hacen referencia
a diferentes animales. La orientacién al norte corresponde al bufalo que simboliza la
fuerza ylaaccidn, el radio al sur simboliza el lobo, representando la unién al interior del
grupo, al este estd el aguila que simboliza el pensamiento visionario y al oeste el oso que
representa el poder de reflexion. A las cuatro dimensiones se asocian también ciertas
deficiencias, por ejemplo la pereza al 0so o la rabia al bufalo.

Estas caracteristicas son representadas de diversas maneras en los relatos y ritua-
les, siempre demostrando que una sola de las cuatro caracteristicas no es suficiente en
la vida. El 4guila tiene, por ejemplo, la capacidad de tener visiones y reflexionar analiti-
camente pero se pierde ficilmente en sus ensofiaciones y es incapaz de actuar. Por ello,
en ciertos momentos, necesita al bifalo, como socio complementario.

El mensaje de fondo de esta cosmovision dice que en el transcurso de su vida,
cada persona forma otra combinacion de caracteristicas y que, en segundo lugar, debe
tomar conciencia de sus propias caracteristicas para, en tercer lugar, buscar en otras
personas las que le faltan. La espiritualidad de los lakota exige, por ejemplo, que la per-
sona con las caracteristicas del dguila busque para ciertas tareas a una persona con las
caracteristicas complementarias del lobo y del bufalo. En conclusidn, los lakota llegaron
a conocer de fondo sus fortalezas y debilidades para saber qué contribuciones del dgui-
la, lobo, 0so y bufalo complementan en forma ideal la caracteristica propia.

Este sistema realmente complejo de pensamiento se basa en la idea de que el
ser humano siempre es un ser incompleto y fragil que depende del otro a manera
de complemento. Mientras mds grande es la diversidad de los demds, mayor serd
también la posibilidad de encontrar los complementos adecuados. A diferencia de
ello, el pensamiento occidental apunta mas hacia las fuerzas individuales y la com-
petencia con los demads. Por lo tanto, aprender de la espiritualidad de los lakota
ofrece mucho beneficio para los actores involucrados en un sistema de cooperacidn.

Los instrumentos

La mayoria de gente muere sin haber conocido ni un granito de verdad sobre su persona.
Joseph Roth, El peso falso

A propésito del fenémeno de los mundos paralelos presentamos algunos abor-
dajes compuestos por varios instrumentos parciales. Estos instrumentos parciales
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pueden también ser aplicados por separado o ser combinados en cualquier orden.
Por ello llamamos estos instrumentos parciales médulos. Cada médulo se combina
con cualquier otro.

Los mundos paralelos estin siempre presentes y acompanan la convivencia
al interior de los sistemas de cooperacion. ;Cémo usan los actores mds poderosos el
sistema de cooperacién?, ;como pueden los actores fortalecer su capacidad de resis-
tencia contra los efectos negativos de los mundos paralelos? Esta resiliencia ayuda a
superar los efectos negativos en el sistema de cooperacion, hasta cierto grado tam-
bién a acomodarse temporalmente a malas condiciones.

Los instrumentos aqui presentados son sencillos a prop6sito. Permiten entrar
facilmente en el tema de los modelos mentales y mundos paralelos. Al aplicarlos,
con la participacion de los actores, aumenta automaticamente la complejidad que no
puede ser anticipada. Esta incertidumbre tiene que ver con las intervenciones impre-
visibles de los actores. En segundo lugar no podemos anticipar la reaccién inmuno-
l6gica de los mismos mundos paralelos. Se defienden frente a una mirada indiscreta e
inapropiada tras bambalinas. En todos los casos hay que acercarse al tema con cautela
y paso por paso. El punto central consiste en que los actores logren llegar a una re-
flexién de fondo sobre los valores personales y la cultura del sistema de cooperacion.

Los mundos paralelos se caracterizan, entre otras cosas, por el hecho de que no
se puede acceder a ellos de forma directa. Para acercarse hay que tomar, por ejemplo,
el desvio por los discursos o narrativas, o por las funciones culturales. Al examinar
las narrativas y patrones culturales, estamos tratando de detectar algo como el me-
tabolismo interno del sistema de cooperacion. El sistema obtiene la energia de este
metabolismo, en fin, son los mismos actores que construyen las narrativas y moldean
la cultura de la red en el sentido del grado de cohesion y confianza al interior de la
red. Los actores invierten tiempo, ideas y dinero en las interacciones, desarrollan mo-
tivacién y pasion por los proyectos comunes, generan prestaciones y esperan obtener
beneficios adecuados, en un tiempo no demasiado lejano. Parte de este metabolis-
mo es la auto-reflexién que otorga a la red el cardcter especial de un sistema vivo
auto-organizado. El trabajo sobre los mundos paralelos se apoya en esta capacidad
fundamental de auto-reflexion.

Los mddulos se refieren a los mundos paralelos de las narrativas y la cultura
interna de la red. Las narrativas (relatos, discursos, etc.) sirven para comprender me-
jor las construcciones de la realidad de los actores. Incluye, por ejemplo, los discursos
sobre el cambio y las narrativas sobre como se ha logrado un cambio especifico. Los
moédulos que permiten una mejor comprension de la cultura de la red generan indi-
caciones sobre las relaciones de poder y la competitividad oculta.

No es posible definir de antemano las condiciones y el momento justo para la
aplicacion de estos médulos. De todos modos, se recomienda profundizar los moé-
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dulos con la participacién de un grupo de actores bien comprometidos. Lo que se
pretende lograr con los médulos es una comunicacién sincera entre los actores par-
ticipantes, que fortalezca la confianza mutua, la integracién y cohesion, en fin: la
cooperaciéon complementaria en el sentido de los lakota.

Narrativas: ;de qué se habla y qué se calla?

Tema
;De qué se trata?

Visibilizar diferentes narrativas en términos de temas y relatos de importan-
cia especial para los actores del sistema de cooperacién.

Preguntas clave
sCudles son las pre-
guntas centrales?

sQué temas son tratados en la red?

;Como los actores se imaginan el camino hacia el futuro?

sEn qué experiencias de cambio se apoyan?

;Qué historias, relatos (narrativas colectivas) circulan en la red?

;Como los actores se imaginan las expectativas de los otros miembros?

Beneficio
sA qué sirve?

Los médulos sirven para extraer y procesar aspectos importantes de dife-
rentes narrativas.

Aplicacién
;Cudndo y dénde
resulta util?

Los diferentes modulos requieren de una preparacion detallada por parte
de un pequefio grupo de preparacion. Esta preparacién es importante para
comprobar, si los médulos son oportunos, aceptables y adecuados v, si fuera
el caso, proceder a su aplicacion.

Se recomienda el apoyo de un moderador externo que tiene experiencia con
métodos cualitativos como la (de)construccidn de las narrativas.

Tiempo requerido
y nimero de parti-
cipantes

Para cada mddulo se necesita hasta un medio dia de trabajo.

Por lo general, se trabajan en grupos de hasta siete participantes. En par-
te, los médulos pueden también ser aplicados en grupos mds grandes, por
ejemplo con un foro abierto de narrativas.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

Los médulos pueden ser combinados con los instrumentos de otros factores
de éxito. Se recomienda, por ejemplo, visibilizar las teorfas de cambio de los
actores al inicio del desarrollo de la estrategia (factor de éxito: Orientacion
estratégica).

A. Enfoque

Las narrativas constituyen un agente que representa y altera las dindmicas de la
cultura interna de un sistema de cooperacidn; se trata de actos comunicativos que refle-
jan la realidad percibida en un espacio y tiempo determinados. Narrar implica revelar el
pasado, descubrir el presente y planear el futuro (ver Vargas Pedraza, 2013). Las practicas
narrativas estdn incrustadas en la cultura colectiva del sistema de cooperacién y sefialan
tanto el pensamiento intuitivo y social como los modelos mentales de los actores.
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Las narrativas (o discursos) surgen cuando se forman historias, cuentos, rela-
tos, anécdotas a partir de expectativas, sensaciones y experiencias no ordenadas. De
un lado, las narrativas fortalecen la cohesién y confirman el reconocimiento mutuo
entre los actores. De otro lado, también denotan las diferencias en percepciones e
interpretaciones de la realidad vivida. Los actores construyen sus propias narrativas
que a su vez condicionan su percepcion y sus acciones (Honneth, 2010: 195ss.).

Narrar es una manera fundamentalmente humana de dar significado a la ex-
periencia. Las narrativas median entre el mundo interno de los pensamientos y sen-
timientos, y el mundo externo de las situaciones observables y el comportamiento
de los actores. Permite comprender un fenémeno como la salud y la enfermedad,
sin abordar necesariamente el andlisis cientifico, sino por la via de las experiencias
particulares (Hamui Sutton, 2011). Las narrativas permiten ordenar la experiencia
en una realidad en construcciéon que incluye intenciones y acciones, deseos y valores.
Crear una narrativa o escucharla, son procesos activos y constructivos que dependen
de y revelan los valores personales y los modelos mentales. Los relatos constituyen
un medio poderoso de aprendizaje y permiten avanzar en el entendimiento del otro,
en la compasion y empatia, al propiciar la posibilidad de comprender lo que no ha
experimentado personalmente. Para quienes escuchan, conocer una historia pone
en movimiento la busqueda de significados posibles entre el mundo de la historia 'y
la historia del mundo en que es narrada.

En general, la reflexion sobre las narrativas presentes en un sistema de coope-
racidn facilita la compresion de las dindmicas relacionales y contribuye al mejora-
miento de la comunicacién en el sistema. Haciendo referencia al término acuiiado
por Michel Foucault (1971), un discurso refleja el conocimiento sobre un tema,
incluyendo las perspectivas sociales de los autores, las normas, los intereses y las
relaciones de poder dominantes que a su vez son cimentados por el discurso. Las na-
rrativas (relatos, cuentos, anécdotas) contadas nos recuerdan que no percibimos la
realidad directamente, sino que la disenamos de manera preformada por los térmi-
nos y modelos mentales heredados. Una narrativa comprende todos los enunciados
sobre un determinado tema compartidos por un grupo de personas en un momento
dado. Es la unidn social de las personas que comparten, utilizan y mantienen el dis-
curso. En la narrativa colectiva, se reflejan sus conocimientos sobre el tema. Es decir
que el relato refleja las perspectivas sociales de los actores, sus intereses, relaciones y
las normas segtn las cuales se definen y ordenan el tema. Formalmente, las narrati-
vas estdn compuestas por todo tipo de expresiones semioticas: filosofias y concep-
tos tedricos, imdgenes y presentaciones escénicas, historias y conversaciones. Estas
narrativas no son ni correctas ni falsas; son, al contrario, mds o menos significantes
para los involucrados del sistema de cooperacidn.
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La narrativa como accién es un trabajo comunicativo y relacional. Los re-
latos y cuentos tienden puentes y pueden ser comparados y juntados hasta llegar
a unas narrativas colectivas, derivadas de relatos y cuentos individuales. En este
trabajo se actualiza y consolida el discurso. Como modelos mentales generan un
sentido de identidad y de pertenencia a una comunidad de narrativas. Ordenados
por temas, son discursos paradigméticos sobre la forma de organizacién de la red,
por ejemplo, sobre el tema de la diversidad y equidad de los miembros o la fuerza
innovadora del sistema de cooperacion. Pero también los relatos y cuentos sobre
experiencias colaborativas son ilustrativos porque visibilizan aspiraciones, valores
y modelos mentales.

Las narrativas relativamente estables generadas por la comunidad que con-
forma el sistema de cooperacion son el retrato de la cultura interna, forjada por los
mismos miembros. En los discursos los actores definen su identidad y se representa
lo que es importante y lo que no lo es, lo que esté fijo y lo que puede ser cambiado.
En el transcurso del tiempo, los discursos del sistema de cooperacién forman capas
superpuestas. Los discursos anteriores tienen su efecto prolongado o pueden ser
cubiertos o desplazados. De esto modo, se genera un palimpsesto, una superficie
debajo de la cual yacen varias capas que aparecen, por ejemplo, en la historia de la
fundacién de la red (ver Biglia y Bonet-Marti, 2009).

B. Procedimiento

1. MopULO 1: CRITICA A LA AGENDA Y TEMAS

El médulo se basa en la hipdtesis de que en un sistema de cooperacion deter-
minados temas son tratados, mientras que otros son dejados de lado. Al comparar
las diferentes opiniones y los respectivos discursos, se abre un espacio que permite
también tocar preguntas delicadas del desarrollo de la red.

Paso 1. Encuesta. La siguiente encuesta, sencilla y rdpida, se realiza por escrito. Estd
dirigida a un grupo o a todos los actores de la red. Responder las preguntas no toma mads
de una hora. Se recomienda hacer la encuesta de forma anénima, porque en este paso
no es importante saber quién es el autor de una respuesta, sino conocer la amplitud de la
gama de propuestas.
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Griéfica 5.2
Critica de la agenda

1. ;Qué temas fueron tratados prioritaria-
mente por la red en los ultimos seis a doce
meses?

2. ;En cudles de los temas mencionados lo-
gramos resultados particularmente buenos?

1.1

2.1

1.2

2.2

3. En mi opinién, ;qué fue lo importante para lograr los resultados?
3.1
3.2

5. ;A quiénes deberiamos escuchar, consultar
0 ganar como miembro para trabajar los
temas mencionados bajo el punto 3?

4. ;Qué temas merecen mds atenciéon y debe-
rian ser tratados en un futuro cercano?

4.1 5.1
4.2 5.2

Paso 2. Espacio abierto: una conferencia tematica. El objetivo de la conferen-
cia tematica consiste en definir la agenda tematica del futuro inmediato y agudizar
la mirada sobre temas delicados como, por ejemplo, la participacién desigual en la
coordinacién o las recaidas en un comportamiento competitivo.

El grupo de preparacién organiza las respuestas de la encuesta, por ejemplo,
en forma visualizada de diferentes mapas temdaticos. En ningin caso habra que inter-
pretar los temas. El método llamado espacio abierto (open space) es un conversatorio
abierto organizado como un receso de café prolongado. Conviene tener un espacio
grande con sillas y pequenas mesas para cuatro a seis personas. El método puede
también ser aplicado en grupos grandes de centenas de personas. Se caracteriza por
ser abierto en el contenido, porque los participantes trabajan los temas en forma
auténoma en grupos de trabajo seleccionados por ellos mismos. El método permite
una participacion amplia, crea comprension mutua y fomenta la cohesion. Ademas,
los comentarios de unos observadores externos fomenta la auto-reflexion sobre el
desarrollo de la red colaborativa.

A continuacion, se presentan las diferentes etapas para llevar a cabo la confe-
rencia temdtica que hemos propuesto.

1. En un comienzo, todos los participantes reciben un resumen de las respues-
tas de la encuesta (mapas tematicos). El moderador también presenta las personas
que estdn observando el proceso y anuncian su retro-alimentacion al final de la con-
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ferencia. En una primera ronda, los participantes tienen la oportunidad de comen-
tar los resultados de las encuestas referentes a las preguntas tres primeras preguntas
expuestas en pizarras con material metaplan: los participantes llegan a conocer las
opiniones de los demds y las pueden comentar en hojas rotafolios pegadas al lado de
los mapas tematicos.

2. Cada uno de los temas propuestos en las preguntas 3 y 4 estd anotado en un
papel tamarfio rotafolio. Los participantes escogen un afiche con una propuesta te-
mdtica y se paran delante del afiche. Esto permite ver qué propuestas despiertan mas
interés y qué propuestas no serdn trabajadas en un futuro cercano.

3. Los participantes disponen de tiempo suficiente para cambiar de opinién
y acercarse a otra propuesta temdtica. Después de unos cinco minutos todos se han
ubicado. Ahora los participantes deben contestar las siguientes preguntas:

+ ;Como podemos precisar y delimitar el tema?

« ;Qué esperamos al tratar el tema?

* ;A qué personas queremos integrar?

+ ;Cudles son los tres primeros pasos para tratar el tema?
+ ;Quién participa en el tratamiento del tema?

4. Todos los participantes tienen la opcién de cambiar al menos una vez de
grupo de trabajo y participar en su discusion.

5. Foro de la nueva agenda: al cabo de una hora se colocan los afiches en forma
ordenada. Al lado de cada afiche se fija una hoja en blanco. Los participantes circulan
en el espacio y leen los afiches; pueden escribir comentarios breves sobre las propues-
tas en la hoja en blanco.

6. La nueva agenda temdtica que incluye los comentarios, es documentada y
distribuida entre los participantes al finalizar el evento. La presentacién debe tam-
bién incluir los temas que no fueron tratados.

7. Antes de la conferencia, se ha invitado dos a cuatro personas que son obser-
vadores durante los pasos 1 a 6. Es importante que ni pertenezcan a la red colabora-
tiva, ni estén participando en ninguna actividad de la red. Estas personas presentan y
comentan sus observaciones en relaciéon con la agenda temadtica (senfocada, realista,
factible?) y también respecto a los temas de la cooperacién entre los actores con base
a unos criterios, por ejemplo, capacidad de escucha, valorizacion positiva de la diver-
sidad, orientacién en resultados y flexibilidad en los procesos.

8. Los actores participantes estin sentados en las mesas y cada participante se
pregunta, si tiene una pequena historia (anécdota, relato) sobre los temas de coo-
peracién expuestos por los observadores externos. La conferencia cierre con el in-
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tercambio publico de estas narrativas formando un foro abierto de narrativas, sin
comentarlas.

2. Ml6DULO 2: TEORIAS DEL CAMBIO
(DISCURSOS SOBRE EL CAMINO HACIA EL FUTURO)

Un sistema de cooperacion es un organismo vivo, formado por los actores y
las interacciones internas y externas. Cada persona tiene una idea particular de como
funciona o deberia funcionar el sistema y por supuesto desarrollan ideas de como se
puede llevar a cabo un cambio. Los actores tienen su propia percepciéon del cambio
y con base a sus experiencias de vida construyen diferentes teorias subjetivas sobre
el futuro. Ademads, atribuyen diferentes expectativas y temores al cambio. Algunas
personas tienen una idea mds clara y explicita al respecto, otras una idea mds bien
intuitiva de lo que funciona bien o mal. Al hablar sobre el camino hacia el futuro, se
discuten en forma implicita las ideas sobre el cambio y cémo lograrlo con éxito.

Las ideas sobre el futuro y el camino para alcanzarlas son un tema fundamen-
tal de los diferentes discursos en el sistema de cooperacion. Al hablar sobre el cami-
no hacia el futuro, se discuten en forma implicita las ideas sobre el cambio y cémo
lograrlo con éxito. Las narrativas, el conjunto de discursos sobre experiencias ante-
riores de cambio y el camino hacia el futuro es entendido como teorias individuales
sobre el cambio (theories of change). La hip6tesis de este modulo dice que las teorias
subjetivas de cambio contienen informacién importante sobre los modelos mentales
y los valores que rara vez se hacen explicitas en la cooperacion cotidiana.

Estas atribuciones y percepciones de la organizacion y las experiencias anterio-
res con el cambio influyen en el comportamiento de cada actor. Por lo tanto, las narra-
tivas que contienen las ideas sobre el cambio son un tema fundamental para el disefio
del cambo. Los actores del sistema de cooperacién producen y replican estas teorias
que incluyen conceptos personales sobre la gestion o las relaciones de cooperacion.

El intercambio sobre las teorias de cambio permite reconocer los supuestos im-
plicitos de los actores sobre el cambio. Estos supuestos se refieren, por ejemplo, a las
preguntas sobre el impulso que desencadenara el cambio, los riesgos y beneficios del
cambio, la participacién en el proceso de cambio y los cambios de las relaciones de po-
der. Por lo tanto, en el intercambio sobre las teorias de cambio no se trata de encon-
trar la tnica teoria valida del cambio, sino visibilizar la diversidad. Se quieren detectar
y mostrar las diferencias. Las técnicas creativas (formas visualizadas de lluvias de ideas,
presentacion ilustrada del camino hacia el futuro, entre otras) facilitan el intercambio.
Ademis, el método permite lograr lo siguiente:

+ Los supuestos tacitos se vuelven explicitos, al menos parcialmente
+ Se pueden percibir las esperanzas y temores
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+ La atencion se orienta hacia los potenciales: el futuro comienza hoy. El ca-
mino se construye al andar en forma conjunta

+ Lareflexion acerca de diferentes opciones estrategias promueve la coopera-
cién complementaria

El conocimiento sobre las teorfas subjetivas de cambio —como conjunto de
ideas sobre el cambio- facilita el disefio del proceso de cambio, en particular respec-
to a:

+ La comunicacién: ;qué mensajes para cudl audiencia?

+ La participacion de los actores: ;quién participa en cudl momento?

+ La estructuraciéon del proceso: ;con qué paso empezamos y qué eta-
pas definimos?

+ La conduccién del proceso: ;quién y como conducimos el proceso?

Paso 1. Experiencias de cambios anteriores. Las experiencias de cambio co-
munes forman parte de la memoria colectiva del sistema de cooperacion. Su presen-
tacion gréfica y la complementacién de la misma por las experiencias del cambio de
las personas crean una base sélida que permite reflexionar sobre el camino hacia el
futuro. Los participantes, por ejemplo de un grupo focal, inscriben las experiencias
colectivas de cambio y sus propias experiencias de cambio vividas en sus organiza-
ciones en un eje de tiempo.

Se preguntan: 1) ;cudles son las experiencias conjuntas de cambio (CC)?
Ejemplos: incertidumbre sobre el propdsito, avances rapidos, buen desempefio del
ente coordinador, reformas institucionales incompletas, y 2) ;cudles son las expe-
riencias personales de cambio? Ejemplos: inseguridad, falta de informacién, mie-
do, entusiasmo.

Griéfica 5.3
Experiencia de cambio
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En la discusion sobre el panorama general se plantean las siguientes preguntas:
1) ;qué dificultades y obstdculos encontramos en el camino?, 2) ;cémo hemos supe-
rado estas dificultades?, y 3) ;qué result6 particularmente ttil para lograrlo?

Paso 2. ;Como se genera el cambio? Intercambio en pequenios grupos de con-
versacion sobre los factores desencadenantes del cambio. Con dos ejemplos, los gru-
pos visualizan los impulsos de cambio que en su opinién desencadenaron el cambio.

Grifica 54
Impulsos de cambio

=

Paso 3. El camino hacia el futuro. Diferentes grupos de trabajo elaboran para-
lelamente el modelo siguiente para después intercambiar las presentaciones gréficas.

Griéfica 5.5
El camino hacia el futuro
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Los diferentes caminos hacia el futuro pueden ser enriquecidos con una ilus-
tracion gréfica, por ejemplo, en forma de land art en un parque. Durante el inter-
cambio de las diferentes teorias de cambio hay que cuidar que no se pregunte por el
camino correcto. No existe un camino correcto. Lo que hay son diferentes caminos
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hacia el futuro que dependen de las experiencias de cambio anteriores y las percep-
ciones de los obstdculos en el camino.

3. MoDULO 3: LAS NARRATIVAS
(COMPRENDER MUNDOS DIFERENTES)

La observacién de la cotidianidad, el hecho de que nos contamos historias a dia-
rio, llevé a que el contar historias (story telling) se convirtiera en un método cualitativo
importante a la hora de querer entender diferentes mundos de la vida.*” Las narrativas
transmiten experiencias personales en forma concreta y son entendibles para todos los
actores involucrados. El método de contar historias se basa en un enfoque construc-
tivista: los actores construyen su mundo y las relaciones sociales en sus cabezas. Las
historias informan sobre estas las ideas que gufan estas construcciones y muestran por
qué las personas actian de cierta manera y no de otra. Las historias también revelan
las proyecciones: informan sobre cémo imaginamos que piensan y actdan los demds,
sobre las experiencias, esperanzas y temores que proyectamos en los otros.

No hay narrativas correctas ni falsas, pero si hay historias diferentes segin
las percepciones y orientaciones culturales de los actores. El método resulta idéneo
cuando se quiere lograr un mejor entendimiento de los modelos mentales de los
actores, ya que:

+  Complementa el conocimiento analitico por la experiencia vivida

+ Expresa las percepciones de los diferentes actores

+  Promueve la comprensiéon mutua de intereses diferentes

+ Es adecuado para entender diferentes roles

+  Permite conversar sobre valores y actitudes

+ Fortalece la confianza mutua y la eficiencia de los sistemas de cooperacién
+ Facilita el acceso al conocimiento implicito

+ Resulta adecuado para explorar y evaluar opciones de accién

Paso 1. Preparacion. El método es introducido con un breve ejemplo plausi-
ble. Se debe tomar en cuenta lo siguiente: el método puede ser integrado a un taller
en combinacién con otro tema o ser utilizado como método clave de evaluacién de
las experiencias en la red. Si se aplica por primera vez, hay que motivar y alentar a los
participantes para que presenten sus experiencias a manera de breve relatos. A pesar

69  Con Jiirgen Habermas como referencia, el mundo de la vida (Lebenswelt) abarca el espacio comu-
nicativo de los individuos y grupos, incluyendo sus narrativas e imaginarios. Sus componentes son,
entre otros, el pensamiento intuitivo y social, los valores y modelos mentales, el conocimiento sobre
el mundo real. El mundo vital condiciona las orientaciones culturales y estrategias de accion.



358 / SEGUNDA PARTE: LOS FACTORES DE EXITO

de que lo hacemos todo el tiempo, se requiere un periodo de adaptacién porque las
historias transmiten también percepciones y sentimientos personales.

En lo tematico, la aplicacién debe ser enfocada. El tema puede ser esbozado con
una frase, por ejemplo: la historia de la creacién de nuestra red, un acuerdo equivoco, el
encuentro con una persona autoritaria, el cambio de cargo, un aprendizaje duro.

Paso 2. La busqueda de la propia historia (30 minutos). El narrador recorre
las siguientes preguntas (;Qué tema me atrae? ;Qué experiencias tengo en este tema?
;Qué mensaje clave quiero transmitir con la historia? ;Con qué palabras clave pue-
do armar el relato?) y apunta algunas palabras clave (el contexto, el lugar, el tiempo
personas involucradas en la historia desarrollo del relato: ;cdmo comenzé?, ;qué es
lo que observé?, ;qué hice?, ;como actuaron los demads?, el punto culminante de la
historia) para que pueda contar la historia en forma fluida. Este paso puede también
realizarse como tarea individual unos pocos dias antes del tercer paso.

Paso 3. Intercambio en grupos pequeiios (30 minutos). De tres a cuatro per-
sonas intercambian su historia. Los oyentes comentan la historia: ;Qué me parecié
particularmente bueno e interesante? ;Qué me conmovié y sorprendi6? ;Qué es lo
que despertd mis ganas de protestar? ;D6nde me hubiera gustado saber mas? Una vez
intercambiadas todas las historias en el grupo pequeno, el grupo escoge una o dos
historias que se contardn en la plenaria. Por supuesto el autor de la historia debe estar
de acuerdo con contar su historia en la plenaria.

Paso 4. Presentacion en la plenaria (30 minutos). Las historias seleccionadas
en los grupos pequenos son contadas y comentadas en la plenaria. A continuacion se
discuten las siguientes preguntas en la plenaria:

+ ;En qué coinciden, en qué se diferencian las historias?

+ ;Qué patrones se pueden detectar en las historias?

+ ;Qué valores, actitudes, modelos mentales y orientaciones culturales salen
alaluz?

+ ;Qué conclusiones podemos sacar para el desarrollo del sistema de coope-
racion?

4. MODULO 4: PREGUNTAS SISTEMICAS

Las preguntas tienen un efecto estimulante y fomentan la agilidad mental. Ya
en el didlogo socratico es la pregunta, la que indica el camino hacia la auto-reflexién.
La técnica de preguntas sistémicas saca a la luz las narrativas, poniendo las personas
en relacién con el tiempo y con otras personas. Para el fomento de la comunicacién y
el fortalecimiento de las relaciones las preguntas son de suma relevancia. Las pregun-
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tas sistémicas también sirven para conocer otras perspectivas, esclarecer situaciones,
roles y relaciones, hacer comparaciones, y entender mejor las causas de conflictos.

Como es bien conocido, existe un gran nimero de tipos de preguntas: Pregun-
tas cerradas se puede generalmente responder de forma breve y sucinta con un si o
no. Por ejemplo: ;tiene hambre? Muchas veces ya se insintian las soluciones a través
de una pregunta cerrada: ;silas conversaciones en su forma actual no le han resultado
realmente eficientes, cree usted que una agenda resultaria mas util?

A diferencia de ello, las preguntas abiertas practicamente no pueden ser con-
testadas con una sola palabra. Abren la puerta a un tema amplio. Ejemplos: ;por qué
se afilié a la red? ;Qué es lo que mds le marcé en su nifiez? Las preguntas de tipo
alternativas obligan a la persona interrogada a optar. Por ejemplo: ;qué es mejor: un
taller mensual de todo un dia o una reunién semanal? Las preguntas de clarificacién
sirven para entender mejor lo que piensa el otro. Por ejemplo: ;qué entiende usted
por un acuerdo estable? ;Me puede dar un ejemplo?

Cuando trabajamos sobre los mundos paralelos de los sistemas de coopera-
cidn, no se trata en primer lugar de conseguir mas informacion, sino de promover la
auto-reflexividad de los actores. La dependencia de la calidad de las relaciones exige
sobre todo preguntas abiertas para que los involucrados tengan espacio suficiente
para describir su propia vision de las cosas. Las preguntas abiertas requieren un pu-
blico que escucha activamente y no se precipita al momento de sacar sus conclusio-
nes, eventualmente prematuras.

Para ello se recomienda aplicar una técnica de preguntas sistémicas que es-
tablecen relaciones entre la persona interrogada y el sistema social, asi como con el
tiempo y el espacio. Dicho de otra manera: La pregunta incita a establecer relaciones
sistémicas en la mente y expresarlas verbalmente en el momento de contestar. Por
ejemplo: ;Como cree que hubiera reaccionado la persona X en la misma situacién?

Las preguntas sistémicas incrementan claramente la capacidad de pensar de for-
ma sistémica y fomentan el mejor entendimiento de las interacciones entre los actores.
Permiten ademads detectar las intenciones y exigencias, los deseos e intereses. Queremos
explicarlo tomando el ejemplo de la famosa fabula de Esopo sobre el zorro y el cuervo:

Un cuervo habia robado un queso y se posé en un drbol para comerlo con toda tran-
quilidad. Pero como los cuervos no saben callar mientras comen, un zorro, que estaba
de paso, escuchd el graznido del cuervo. Acudié con prisa y comenzé a adular al cuer-
vo: O cuervo, vaya que estdis donoso, si a tu bella traza corresponde el gorjeo, ta serds
el rey de las aves. El cuervo se siente tan complacido con la lisonja que abre su pico para
cantarle algo al zorro. En ese momento se le cae el queso. El zorro lo agarra, lo come y
se rie del cuervo tonto.

El andlisis sistémico comienza con la pregunta sobre los involucrados presen-
tes vy las relaciones entre si. Aparte del zorro y el cuervo, protagonistas de la fébula,
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el zorro menciona también a otras aves, asi como al rey de las aves. Como preguntas
sistémicas para el zorro podemos mencionar: ;qué hubiera dicho el rey de las aves si
hubiera escuchado tus lisonjas? ;Qué es lo que va a contar el cuervo de regreso a casa?
;Como se comportard el cuervo la proxima vez, si alabas su graznido?

Las preguntas sistémicas permiten pasar del pasado al futuro y del individuo
a las relaciones interpersonales. Ayudan superar juicios prematuros y refuerzan la
comprension para la diversidad de percepciones, valores y modelos mentales. En
esencia, las preguntas sistémicas sirven para descubrir opciones a menudo anterior-
mente desconocidos. Con ellas se puede ampliar el espacio de las opciones de accién.

Paso 1. Formular preguntas en los cuatro campos. La siguiente matriz pre-
senta en forma ordenada ejemplos de preguntas sistémicas. La matriz sirve para for-
mular preguntas relevantes para la reflexiéon en pequenos grupos de actores. ;Qué

preguntas sirven para una entrevista con mis colegas?

Gréfica 5.6

Preguntas

sistémicas

Preguntas que relacionan la persona con el
pasado y otras personas: ;Qué caracteristicas suyas
son mas apreciadas por sus colegas? ;Para quién (no)
existe el problema? ;Cual cree usted que era el papel
de X? ;Como se ha producido el problema? ;Quién se
estd aprovechando de la situacién actual? ;Como
habria actuado otra persona en el lugar de X? ;Visto
desde ahora se podria pensar en un manejo
totalmente diferente? ;Qué es lo que impidié en ese
entonces a los involucrados hacerlo? ;Quién le
ayudo?

Relacional

Preguntas que relacionan la persona con el futuro
de otras personas: ;Como describiria su colega los
principales potenciales y riesgos? Suponiendo que el
problema desaparezca manana, ;quién lo notaria, y a
través de qué? ;Quién podria actuar en favor/contra de
eso? En caso de que este problema desapareciera
manana, quién estaria contento o molesto? ;Desde la
perspectiva de los otros miembros, el tema podria ser
manejado de otra manera? ;Qué les impide a los
demas hacerlo?

Preguntas que tratan de diferenciar la percepciéon
de la persona respecto al pasado: ;Cuél fue el rol
suyo? ;Por qué lo ha aceptado? - ;Cémo ha llegado
usted hasta aca? ;Cdmo logro su colega que usted se
sintiera asi? ;Como contribuye Ud. al problema?
:Qué factores externos lo ha empeorado? ;Por quéy
cdmo llegé Ud. a este resultado?;Qué tipo de
cooperacion le parecié mejor? ;Por qué decidio asi en
ese entonces? ;Qué le impidi6 en ese entonces
hacerlo? ;Cuéles fueron sus esperanzas y temores?
;Qué era lo peor que hubiera podido pasar?

| Actores |
l involucrados l

Preguntas que tratan de diferenciar la percepcion
de la persona respecto al futuro: ;En qué rol se ve
Ud. en el futuro? ;Qué dano causara el problema?
;Qué espera, desea Ud. de los demas? Si hubiera sido
posible cambiar eso, ;jcudl seria su apiniéon? Si tuviera
el dinero, jen qué lo invertiria? ;Quién sera la persona
mas idénea para colaborar? ;Qué capacidades
complementarias estd buscando? ;Qué cambios
espera a futuro? ;Qué teme que pasara si nada
cambia? ;Como se notara un eventual cambio?
(Piensa Ud. que otros también podrian estar
interesados?
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Paso 2. Usar las preguntas para ampliar las opciones. Las preguntas sisté-
micas logran fomentar la auto-reflexién de la persona entrevistada y aumentan su
capacidad de examinar diferentes opciones. Por ejemplo, para el manejo constructivo
de las resistencias al cambio esta ampliaciéon de la perspectiva personal es de suma
importancia. También aumentan la comprensién para la diversidad de percepciones,
valores y modelos mentales.

Cultura de red: relaciones de poder y critica

Tema . . ., .,
De qué se trata? Crear diferentes accesos a la discusién y concepcién de la cultura de la red.
sDe qué se trata?

Preguntas clave
sCudles son las pre-
guntas centrales?

sDe qué recursos de poder disponen los miembros de la red?
;Cudn abiertos estdn ante el disenso, la critica y la protesta?
;Qué patrén cultural se ha creado en la red?

Beneficio
sA qué sirve?

Los médulos sirven para destacar aspectos importantes de la cultura de la
red desde diferentes perspectivas.

Aplicacién
sDoénde y cudndo
resulta util?

Los diferentes médulos requieren de una buena preparacion a cargo de un
pequefio grupo de preparacion.

No es posible hacer una descripciéon general de las circunstancias y el mo-
mento mds favorables de la aplicacion. El grupo de preparacién tiene que
ver qué médulo seria el mds adecuado y oportuno. Eventualmente habria
que adaptar los m6dulos. De todas maneras, se recomienda trabajar con
un moderador externo.

Tiempo requerido
y nimero de parti-
cipantes

Cada médulo requiere de un medio dia de trabajo.

Por lo general, los médulos son trabajados en grupos de trabajo de méxi-
mo siete participantes. Sin embargo, pueden también aplicarse en grupos
grandes, si el grupo de preparacién maneja bien el tema.

Indicaciones
;Qué hay que cui-
dar especialmente
en la aplicacién?

Los mddulos pueden también combinarse con los instrumentos de otros
factores de éxito, especialmente con los factores cooperacioén y coordina-
cién.

A. Enfoque

Los siguientes modulos destacan los aspectos mas caracteristicos de la cultura
interna de un sistema de cooperacion. Los conceptos prioritarios son: 1) el equilibrio
entre los diferentes recursos de poder y su uso complementario; 2) salida de miem-
bros y protesta: la posibilidad de disentir y 3) la cultura interna con base a la diferen-
ciacion y la cohesion interna.

La cultura interna de la red es el lecho en el cual fluye la cooperacién comple-
mentaria. La seleccién de los conceptos parte de la observaciéon de que en muchos
sistemas de cooperacion la cultura de la red es lesionada de triple manera por: 1) la
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concentracion del poder y la formacién de camarillas; 2) el rechazo a criticas y 3) la
falta de reflexion sobre la cultura de la red.

B. Procedimiento

1. MODULO 1: TEMATIZAR LAS RELACIONES DE PODER

Las relaciones de poder estin omnipresentes en todas las dreas de nuestra vida,
también en los sistemas de cooperaciéon que se complacen en autodefinirse como poco
jerdrquicos y mas bien horizontales. En las redes también se debe hablar de poder e in-
fluencia. La exclusion de este tema es de por si la expresion de determinadas relaciones
de poder que impiden que se hable del poder y de las discriminaciones derivadas mds o
menos significantes. Por ello hablaremos mds en detalle sobre el fenémeno.

En los sistemas de cooperacidn siempre hay que plantearse la pregunta clave de
la economia politica:”® ;c6mo se distribuye el poder y quién define las reglas del jue-
go? Esto se debe a que un miembro de una red puede ser muy poderoso en su propia
organizacion, y a la vez juega un rol mds bien secundario en el sistema de coopera-
ci6n. También se puede dar el caso contrario. Por ello, los sistemas de cooperacion
son muy voldtiles con respecto a los cambios de poder. Un miembro sumamente
poderoso puede presentarse con mucha modestia y empatia en la red, pero en vista
de su gran poder puede también rapidamente activar sus recursos de poder para
imponer sus intereses.

Las relaciones de poder se basan en la distribucién desigual de recursos y la
vulnerabilidad fisica, psiquica, social y econémica. El poder permite que un actor
pueda imponer su voluntad sobre otro actor, aun en el caso de que este tltimo no lo
desee y no pueda sustraerse ficilmente de la influencia del poderoso.”

Los cambios en los sistemas de cooperacion, por ejemplo la creacién de un
ente coordinador, implican automdticamente cambios en las relaciones de poder.
Puede, por ejemplo, afectar la distribucién de los beneficios de la cooperacién en
forma de dinero, prestigio y reconocimiento, todo ello estd siempre marcado por la
pregunta sobre quién ejerce cudnta influencia sobre las decisiones y qué cambios de
poder implican estos cambios. El manejo constructivo de estos cambios forma parte
de la vida cotidiana de un sistema de cooperacién. Se trata de intervenciones en las
relaciones de poder existentes, procesadas en la red mediante la comunicacién. Si se
impiden los comentarios criticos sobre las relaciones de poder, la insatisfaccion se

70  Ver cap. 2 “Observaciones sobre la economia politica de los sistemas de cooperacién”

71  Las reflexiones se basan en gran medida en los conceptos muy ilustrativos de Heinrich Popitz que
explico los arreglos sociales sobre todo como resultado de los procesos de construccion de poder
(ver Popitz, 1986, 2010).
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convierte en un poderoso mundo paralelo que, en ciertos casos, puede producir el
derrumbe répido de la red. Siempre debe haber la posibilidad de protestar y criticar
las relaciones de poder.

Las relaciones de poder estdn entrelazadas con todos los actores del sistema de
cooperacién. En todo caso fueron inventadas por el hombre: creadas por él y por lo
tanto modificables por él. Aquel que reflexiona sobre posibles escenarios para ganar
y conservar el poder observard que los actores anticipan todo el sistema de poder:
se hacen una idea de las relaciones de poder existentes y se comportan de manera
correspondiente. Muchas veces, la relacién de poder funciona solo sobre la base
de sanciones, por ejemplo, la posible pérdida de privilegios. La discriminacién casi
imperceptible y la amonestacién suave son precursores de muchos actos de poder
directos. Estos conocimientos y la mera amenaza de sanciones promueven o impi-
den determinados comportamientos inherentes a las relaciones en la red: confianza,
participacion y fidelidad en materia de contratos, disposicion a tomar riesgos y ren-
dir cuentas.

Cuando se desplazan las relaciones de poder, las tensiones aparecen con se-
guridad y estas tensiones pueden agudizarse hasta convertirse en conflictos abier-
tos. Como sintomas podemos por ejemplo identificar la suspensién del didlogo o el
desprecio del rendimiento de los demds. El poder no habla, se ejerce, también con
recursos ocultos como el engano y la intriga. Diferentes conflictos suelen cruzarse:
la competencia por el reconocimiento y el prestigio, el control de los recursos es-
casos, el poder de interpretacién de temas importantes, la monopolizacién de re-
laciones importantes, la disputa sobre la distribucién justa de los beneficios, entre
otros. Mientras mds esté en juego la integridad personal a causa de los conflictos,
mads se cargan estos de emociones. Los estereotipos y prejuicios, las discriminacio-
nes arbitrarias, el enojo y el odio se expanden cada vez mads, el sentimiento de haber
sido marginado y humillado provocan las despedidas de la red. Silos poderosos dan
rienda suelta al cinismo, denigrando, ignorando o ridiculizando en forma humi-
llante los valores de los demas, la crisis ha llegado a su climax. Lo que facilmente se
traga con resignacion en una organizacion cerrada, provoca el derrumbe directo de
un sistema de cooperacién.

Las relaciones de poder siempre contienen también un ingrediente de violen-
cia institucional. Los conflictos sociales —por ejemplo, por el acceso a los recursos o
el no otorgamiento de derechos— desarrollan una dinamica especial sobre los efectos
de las instituciones que siguen asegurando los privilegios de grupos dominantes en la
sociedad y también en la micro-sociedad de un sistema de cooperacion. Entre el ejer-
cicio del poder en el sentido de la gratificaciéon inofensiva y la violencia se extiende
una zona intermedia. El siguiente grafico lo ilustra (Reemtsma, 2009).
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Grafica 5.7
Expresiones de poder
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Podemos diferenciar entre tres grupos de ejercicio de poder como amenaza
o0 ejecucion: 1) acciones que garantizan o perjudican la seguridad, 2) acciones que
fortalecen la posicion social y amplian o reducen el margen de accién y 3) acciones
que hieren o protegen.

Las tres acciones de ejercicio de poder se fortalecen mutuamente. Exclusion
social, castigo y privacién de la libertad muchas veces van de la mano de la pérdida
de reconocimiento social y discriminacién econémica. La limitacién de los recursos
que puede llegar hasta la pérdida de los medios de subsistencia puede, por ejemplo,
ir de la mano de la exclusién de un grupo. La forma mads abierta de ejercer poder es
la violencia pura que no solo se presenta como violencia fisica. Es el poder de hacer
dano a otro y causarle un mal. Por ello, el temor y el miedo no pueden nunca ser eli-
minados de una convivencia. Cooperar significa necesariamente también: estar alerta
y temer. El poder se impone mds ficilmente mediante la violencia 1) si la indiferencia
socialmente entrenada crea indiferencia total ante el sufrimiento de las victimas y
hace perder todo escripulo y 2) si el ejercicio de la violencia se vuelve an6nimo debi-
do a un ejercicio de poder tecnificado y automatizado.

Esto puede también darse en los sistemas de cooperacion. Lo vemos al conocer
la indiferencia fria ante las condiciones laborales espeluznantes de las empresas sumi-
nistradoras lejanas o la aceptacion de pagos diferentes por prestaciones idénticas. La
desigual distribucion de poder en las redes no requiere justificacion. Estd dada por el
poder de las organizaciones miembro y se transmite como aura a sus representantes
en la red. También en los sistemas de cooperacion, los dueiios del poder tienden a
presentar su poder como expresion de un orden natural y l6gico. Esta interpretacion
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hipostética del poder va de la mano de la exigencia tacita de reconocimiento de las
relaciones de poder.

Aligual que las dos caras de una misma moneda, el poder tiene una dimensién
material y una dimensién simbdlica. En el pasado, un noble empobrecido podia re-
clamar un poder legitimo porque el poder le habia sido otorgado por nacimiento. En
la actualidad, el ejercicio del poder se basa en primer lugar en recursos materiales s6-
lidos y en el poder institucional. El capital fungible no depende de limites espaciales y
genera también un poder simbdlico, por ejemplo, a través de la adquisicion de bienes
de consumo exclusivos y el acceso a la educacion. Los simbolos dotan a los duenos
del poder de un aura que convierte en admiradores a los que carecen de este poder.

Las reglas y los procesos de control establecidos en una red son un poder soli-
dificado. Regulan la participacién en las decisiones y ordenan el acceso a los recursos
del poder. Si cambian las reglas y los procesos de control, cambian también las rela-
ciones de poder. Los involucrados lo perciben con gran sensibilidad, los cambios les
causan inseguridad y pueden desembocar en una crisis de orientacién. Para entender
las relaciones de poder en las redes, tenemos que plantear tres preguntas clave:

+ ;En qué se basa el poder de la posicién de los diferentes actores?
+ ;Qué efectos tiene el poder sobre la relacion entre los actores?
+ ;Cudndo y cdmo cambian las relaciones de poder?

Es un error pensar que en nuestro mundo, orientado hacia el rendimiento,
solo las capacidades profesionales determinan el poder de la posicion. Por lo general,
los sistemas sofisticados de seleccién de personal sirven para justificar a posteriori
las decisiones ya tomadas. En todas las organizaciones, el poder de la posicién es
legitimado tanto por la organizacién en si como por su aspecto social. Es interesante
escuchar los testimonios de poderosos sobre las bases del poder: origen, género y las
relaciones con los poderosos juegan un papel extraordinario comparado con la ex-
periencia profesional, el conocimiento y la competencia social. Nos limitamos a dos
campos de observacion, en materia de distribucién del poder:

+ Elpoder dela posicion de actores individuales: ;en qué se basa el poder que
se deduce de la posicion del actor fuera de la red?

+ Fuentes de poder: ;en qué recursos de poder se basa el poder de actores
individuales?

Los actores de las redes cuentan con un poder de posicién adquirido fuera
de la red. Sus representantes llegan a la red investidos de este poder de su posicion.
Aunque se presenten con modestia y no llamen la atencién en la red, su posicién de
poder es muy evidente. Por ejemplo, una fdbrica de cemento siempre es un poco mas
poderosa que las empresas suministradores de las canteras de cal o los fabricantes de
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piezas prefabricadas. Los actores que disponen de un gran poder de posicién suelen
tener buenos contactos institucionales y personales, ttiles para la red. Por ejemplo,
pueden incidir positivamente en la visibilidad y el reconocimiento de la red.

El poder de posicion se deriva de la funcion, la ubicacion jerdrquica y las ca-
pacidades individuales de la persona en su organizacién de origen. La organizacion
a la cual el actor pertenece le atribuye, consolida y reafirma estos recursos de poder,
y los dota ademas de los correspondientes simbolos de estatus. Dentro de la red, los
actores disponen de diferentes recursos de poder. Cuando se parte de un poder de po-
sicion fuerte e institucionalmente arraigado, resulta mas facil acceder a y aprovechar
los recursos de poder en la red que partiendo de una posicién débil.

Paso 1. Analizar los recursos de poder de diferentes actores principales. Cada
actor tiene un perfil especifico de los recursos de poder. La visualizacién y compara-

cidn de tales perfiles es un insumo vélido para la reflexion. ;De qué recursos estamos
hablando?

+ Poder de posicion (PP). El poder que se deriva de la funcidn, la ubicacién
jerdrquica y las capacidades individuales de la persona en su organizacién.
Incluye también origen y estatus heredado.

+ Informacién (IN). El poder que se deduce del control sobre el flujo de in-
formacién en la red y la influencia sobre los contenidos de la informacién.
Incluye la influencia e incidencia en los medios de comunicacién.

+ Poder de comunicacién y negociacion (PN). El poder de entender el estado
de las cosas, de comunicar e interpretar en forma concisa y comprensible
para convencer a los demds y hacer valer los intereses propios. También
incluye la capacidad de estructurar y facilitar un proceso de negociacion.

+ Conocimiento técnico y de experto (CE). El poder basado en conocimien-
tos especiales no dominados por los demds, pero esenciales para los proce-
sos de rendimiento y aprendizaje en la red. Se refleja también en la capa-
cidad de resolver problemas concretos y adaptar conceptos abstractos a la
practica.

+ Creatividad (CR). El poder que nace de la habilidad de aprovechar el cono-
cimiento y la experiencia de manera que surjan nuevas ideas, conceptos y
soluciones y que lo existente sea visto de manera novedosa.

+ Relaciones sociales (RS). El poder que se deduce de la pertenencia a grupos
y personas influyentes, adentro y afuera de la red, y de la posibilidad de
promover a personas cercanas.

+ Poder financiero (PF). El poder que se basa en la posibilidad de realizar
inversiones relativamente grandes y a largo plazo.



FACTOR DE EXITO “MUNDOS PARALELOS” / 367

Griafica 5.8
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Paso 2. Analizar y discutir los perfiles de poder. Las relaciones de poder en
la redes pueden ser entendidas como equilibrios fluidos. Esta geometria variable en
el tiempo experimenta cambios decisivos debido a eventos y fuerzas externos como,
por ejemplo, la incorporacién de nuevos actores en la red. También nuevos temas e
incentivos cambian el equilibrio fluido entre los perfiles.

Obviamente, la presentaciéon grafica de los recursos de poder depende de la
persona que la elabora. Es revelador comparar diferentes versiones, es decir, la per-
cepcién propia y la ajena. Los actores pueden plantear las siguientes preguntas:

+ ;Do6nde hay mds diferencias entre las apreciaciones? ;A qué se deben?

+ ;Qué relaciones entre actores resultan complementarias o asimétricas res-
pecto a los recursos del poder?

+ ;Quérecursos de poder pueden ser mejor aprovechados, sin mayor esfuerzo?

+ ;Cémo los més poderosos se sirven de los diferentes recursos de poder?

+ ;Como los mas poderosos explican el poder de su posicion?

+ ;Como los dependientes explican su dependencia?
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2. MIODULO 2: APERTURA ANTE LA CRITICA

A) EL cONCEPTO

La pregunta clave es ;por qué algunos miembros dejan la red, y por qué otros
se quedan a pesar de estar insatisfechos? Las redes son micro-sociedades que replican
las caracteristicas de la sociedad que les rodea. Tienen una economia, un sistema so-
cial, una politica, un subconsciente y una cultura. Por ello, muchos conceptos socio-
l6gicos pueden también ser aplicados a las redes. Como ejemplo podemos mencionar
el concepto sobre la formacién de prejuicios y el cambio de actitudes de Muzafer
Sherif y Carl Hovland o el concepto de control (locus of control) de Julian B. Rotter.
Ambos conceptos dan buenos frutos también en contextos interculturales (ver Zim-
mermann y Siilzer, 1996).

Otro concepto ttil proveniente de la economia politica fue desarrollado por
Albert O. Hirschman (1970, 1989, 1995), plantea la dindmica entre la salida y la pro-
testa (exit and voice). El modelo descansa en la observacion de un patrén de conducta
bésico, presente en muchos dmbitos de la vida. Parte de la observacidn de que las per-
sonas que pertenecen a grupos, comunidades y organizaciones en calidad de socios,
clientes o miembros pueden salirse y relacionarse con otros grupos, comunidades y
organizaciones. En lugar de salir pueden también quedarse y protestar, si algo nos les
parece justo o adecuado. Hirschman denomina la salida y la protesta como las dos
reacciones bdsicas posibles a la desilusion o la caida de rendimiento de organizacio-
nes de todo tipo. El concepto tuvo mucha resonancia en la investigacién econémica
y politica.

Los miembros de una red, los clientes de una empresa, los electores de un
partido politico pueden reaccionar de dos diferentes maneras bdsicas cuando se dan
cuenta que la organizacién estd disminuyendo en su calidad o beneficio. Pueden, en
primer lugar, disolver la relacion y salir de ella (exit) o pueden, en segundo lugar,
intentar mejorar el rendimiento mediante la critica, los reclamos, pedidos de cambio
y propuestas, es decir pueden elevar su voz y protestar (voice).

La segunda opcion, la protesta, contradice todas las leyes de la economia de
mercado, porque el comportamiento en el mercado solo presupone la opcién de la
salida, es decir que el cliente escoge la mercaderia que le resulta més favorable. Sin
embargo, la protesta se da sobre todo cuando hay pocas o ninguna alternativa y cuan-
do la relacién es fuerte gracias a la lealtad o tiene que ver con una idea superior. Por
ejemplo, una persona puede decidir que seguird haciendo sus compras en la tienda
del barrio, a pesar de que la calidad de las legumbres es inferior a la del supermerca-
do. El consumidor se dirige también al dueno de la tienda preguntando cémo podria
ofrecerle legumbres mas frescas. No quiere salir, se queda con la tienda del barrio
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porque la persistencia de una tienda barrial le parece importante por motivos ecol6-
gicos o por el buen ambiente social del barrio.

Entre la protesta y salida, la reaccién puede aplazarse. Para comenzar, el com-
prador sigue siendo fiel a la tienda del barrio, esperando que se tomen en cuenta sus
propuestas criticas. Sin embargo, si el duenio de la tienda no logra mejorar la calidad
o deja de ofrecer legumbres, puede ser que se colme la paciencia del comprador y
decida hacer sus compras en el supermercado.

El término protesta redne todas aquellas conductas que cuestionan la situa-
cién dada. La protesta se manifiesta en forma de critica directa y abierta expresada
por las personas que indican equivocaciones, fallas y errores. Sin embargo, la protesta
puede también expresarse en forma discreta e indirecta, por ejemplo como escepti-
cismo mudo, comportamiento distanciado, un discurso evadido (mitigated speech)
o incluso puede esconderse bajo la mascara del servilismo, porque la critica abierta
resulta arriesgada.

La protesta puede ser aceptada y considerada, o puede ser ignorada, callada y
rechazada. Es facil ignorar la protesta latente, no abiertamente expresada, pero tam-
bién se la puede promover hasta que se manifieste. Las encuestas, una conversaciéon
en un ambiente de confianza, el respeto y el tacto, asi como una auto-observacion
que tome en serio las diferentes percepciones, contribuyen a que la protesta sea escu-
chada y tomada en cuenta.

El término salida describe la salida de una relacién con otras personas y la
despedida de organizaciones de todo tipo. La salida o ruptura puede implicar cos-
tos financieros (por ejemplo una mudanza) y también costos circunstanciales (por
ejemplo emocionales por la pérdida de relaciones sociales). La salida no siempre es
el comportamiento deseado para una organizacion. Para la organizaciéon puede sig-
nificar la pérdida de sus mentes mds creativas y de mayor iniciativa y con las mejores
ideas. Los productores pueden perder a sus clientes mas fieles sin saber por qué mi-
graron a otro producto o servicio. Sin embargo, para poder salir se requieren otras
opciones y mercados funcionales. Se basa en la evaluacién de la disonancia entre el
estado actual y el estado deseable. La salida de clientes 0 miembros es un indicador
para los grupos y organizaciones afectados de que algo no anda bien. Es una senal. En
caso extremo, por ejemplo, cuando se produce la salida de personas importantes, la
salida pone en riesgo la estabilidad y continuidad de la organizacién.

La protesta es favorecida frente a la salida, si hay poca o ninguna competencia
a nivel de la oferta porque existe un monopolio de mercancias, servicios, personas
o porque una salida resultaria demasiado costosa para ambas partes, por ejemplo,
cuando existen relaciones u obligaciones contractuales fuertes.
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B) PREGUNTAS GUIAS

La despedida. La salida de un sistema de cooperaciéon puede ser entendida
como un mensaje para llamar la atencién por eventuales errores y deficien-
cias. Sin embargo, los miembros salientes practicamente no demuestran
mayor interés en explicar en detalle el motivo de su salida. Mds bien, rehu-
yen la pregunta embarazosa sobre su salida y dirigen sus energfas hacia el
futuro. Los miembros restantes de la red apenas reciben informacién poco
precisa sobre lo que motivé la salida de los otros y qué es lo que estd fallan-
do. Pueden, como suele ser el caso, simplemente ignorar la salida. A menu-
do interpretan la salida como indiferencia o inclusive traicién del proyecto
comun y diagnostican una falta de identificacién con la red como causa de
la misma. En conclusién, hay que transformar la salida muda en una fuente
de informacién sobre el estado del sistema de cooperacién. PREGUNTAS:
;Quién salié de nuestra red? ;Conocemos los motivos de salida de diferen-
tes actores? ;Qué podemos hacer para conocer las causas? ;Qué perdi6 la
red con la salida? ;Qué podria hacer el sistema de cooperacion para retener
a estos actores?

La protesta. Las criticas abiertas son un aporte constructivo para el mejora-
miento. Debe darse sobre todo cuando resultaria imposible, dificil, costoso
o traumdtico proceder a la salida —por ejemplo, en las familias o comuni-
dades religiosas a las que se pertenece desde el nacimiento, o de organiza-
ciones a las cuales uno entra por mucho tiempo— colegios, matrimonios,
partidos politicos, empresas grandes y eventualmente también redes. La
posibilidad de protestar en una red puede ser promovida conscientemen-
te, por ejemplo, mediante un monitoreo participativo de los avances, en
comunidades de practicas, con eventos de reflexion sobre el desarrollo del
sistema de cooperacion. Es crucial que la protesta sea tomada en serio y no
se sancione con ningun pretexto. Es asi que se genera aprendizaje y confian-
za en el desarrollo de la red. PREGUNTAS: ;Estamos abiertos al disenso,
la critica, la protesta? ;D6nde, en qué ocasiones se promueve la expresion
abierta de protesta en la red? ;Sabemos también detectar los matices y for-
mas discretas de una critica?

Oportunidades de aprendizaje. Los dos patrones de comportamiento —la
salida y la protesta— son indispensables para el aprendizaje en la red y el
fomento de su capacidad de adaptacion. Una cultura de protesta débil per-
turba la innovacién. Por otro lado, las redes tienden también a interpretar
la protesta como falta de lealtad ante los objetivos acordados. Sin embargo,
la supresion de la protesta mediante exigencias de lealtad y el rechazo de la
critica promueve la salida de miembros y obstaculizan el aprendizaje de la
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red. La posibilidad de protestar determina en gran medida la disposicion de
los integrantes a asumir responsabilidad. El que puede protestar sin correr
riesgos se identificard con el sistema de cooperacion y estara finalmente
dispuesto a asumir responsabilidad. PREGUNTAS: ;C6mo hemos combi-
nado el aprendizaje con la protesta en la red? ;Cémo podemos equilibrar
los esfuerzos de integracion en la red con la distancia critica ante la red?

+ Los sesgos culturales. A pesar de que la dindmica entre protesta y salida
parece ser universal, su expresion concreta varia segun la cultura: Las de-
pendencias y lealtades personales, una fuerte necesidad de seguridad o una
gran distancia del poder inhiben el comportamiento de protesta. También
las formas de expresion de la protesta son culturalmente predeterminadas.
Muchas veces, los representantes de culturas occidentales tienen dificulta-
des a la hora de percibir formas reservadas de protesta en Asia y América
Latina. Interpretan un aval reservado o la indicacién de que alguien afirma
de “no entender bien” solo a nivel técnico. Siguen entonces argumentan-
do e insistiendo con explicaciones adicionales. No captan la resistencia sutil
expresada en el recelo y la no-comprension. De otro lado es cierto que los
espacios estrechos para las criticas y los sistemas de educacién basados en la
memorizacién pueden obstaculizar el desarrollo. PREGUNTAS: ;Prestamos
atencién en la comunicacién a las orientaciones culturales que inhiben el
comportamiento de protesta? ;Se aplica en la red un concepto de comunica-
cion integral que considera las cuatro dimensiones del mensaje (contenido,
relacién, auto-presentacion, deseo)?

3. MopuLo 3: PONER A DISCUSION LA CULTURA DE LA RED

Las siguientes reflexiones se fundamentan en el supuesto de que las redes que re-
gularmente revisan los valores, modelos mentales y orientaciones de su cultura interna
son mds estables y a la vez mas exitosas a la hora de reaccionar oportunamente ante los
cambios en su entorno.

A) EL DIALOGO SOBRE LAS FUNCIONES CLAVE DE LA CULTURA

En el sentido de los modelos mentales y las orientaciones sociales, la cultura
pude ser vista bajo aspectos funcionales, preguntdndose para qué sirve la cultura a
los miembros de una sociedad o de un sistema de cooperacién. Sobre este tema existe
un sinnimero de conceptos socioldgicos y antropoldgicos que pueden ser aplicados a
una red. Basado en Norbert Elias (1978) y Pierre Bourdieu (1974),”* presentamos un

72 Enel contexto de las redes interesan sobre todo los conceptos sobre los estilos de vida, asi como el
concepto del capital social. El capital social se refiere sobre todo a la confianza mutua que repre-
senta un recurso importante para la cohesion y participacién activa en una red.
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esquema sencillo de tres dimensiones del beneficio de la pertenencia a una cultura.
En un sistema de cooperacion, este beneficio se despliega en las tres dimensiones de
relaciones, orden y motivacion.

Grdfica 5.9
Beneficios de la cultura interna
sCémo
. se genera sQué
Beneficios de la cultura de la red el beneficio nos falta?
en lared?

Relaciones

Las orientaciones y valores culturales vividos en la red fomentan
la creacién de relaciones estables y conexiones complementarias
entre los actores, fortalecen la confianza y el sentimiento de perte-
nencia a la red. La dimensién implica también las pautas comuni-
cativas de las interacciones entre los actores, por ejemplo el respeto,
la apertura y las expectativas.

Orden

Las orientaciones y valores culturales vividos en la red determinan
las diferencias entre los miembros y dan una idea de relaciones justas
y simétricas que toman en cuenta diferentes aspectos de la diver-
sidad: necesidades, distribucién, procedimientos y reglas. El orden
indica también lo que es premiado y motivo de reconocimiento.

Motivacién

Las orientaciones y valores culturales vividos en la red indican a lo
que vale aspirar; transmiten una imagen positiva de los actores de
la red y sus potenciales, fortalecen el reconocimiento mutuo de la
diversidad y motivan a actuar en forma conjunta, complementaria
y coordinada. La dimensién incluye también los incentivos cam-
biantes, internos y externos, que impulsan en el cambio.

La ventaja de mirar la cultura desde estas tres funciones estd en que el proce-
dimiento tiene un umbral de entrada relativamente bajo. En el fondo, las tres dimen-
siones plantean la pregunta sobre las prestaciones culturales que los socios de la red
obtienen, gracias a su pertenencia a la misma y cémo este beneficio cambia a través
del tiempo.

También un actor individual puede plantearse estas preguntas para luego
comparar las respuestas en un grupo pequeno. Al comparar diferentes percepciones
se llega a la conclusidn central que las necesidades en materia de prestaciones cultu-
rales varian mucho y que cada actor del sistema de cooperacién es a la vez beneficia-
rio y prestatario de estas prestaciones culturales. No se trata de construir una imagen
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uniforme, sino de lograr que los miembros de un sistema de cooperacion reflexionen
sobre la cultura interna de la red, generada por ellos mismos. Este procedimiento
fenomenoldgico de investigacion de la cultura de redes, es practico y plausible.

B) EL PATRON CULTURAL

Nos basamos en un concepto creado por la antrop6loga Mary Douglas (1992).
En su caracterizacion de diferentes culturas y sociedades marca dos tendencias funda-
mentales que se actualizan de diferentes instituciones y relaciones sociales. Por un lado,
existen fuerzas de unién social que fomentan la cohesién de un grupo o una socie-
dad que Douglas denomina el factor grupal (group). Esta tendencia puede entenderse
como un gran capital social. Por otro lado hay la tendencia de la diferenciacién social
representada por las costumbres, el orden jerdrquico, las instituciones, normas y los
roles atribuidos socialmente. Douglas habla del factor cuadricula (grid). La antrop6-
loga aplica las dos dimensiones también a la disposicion a correr riesgos, la gestion de
la incertidumbre del futuro, la distancia social creada a la distribucion del poder, las
expectativas, la auto-imagen de las personas y grupos y el simbolismo religioso.

La primera dimensién —las fuerzas de unién social— se refiere a la cohesién del
sistema de cooperacidn. Se manifiesta, por ejemplo, en las estrechas relaciones entre
los miembros, sus acciones complementarias, los conceptos basicos acordados o el
lenguaje comun. También se refleja en las narrativas individuales y colectivas. El re-
sultado de una mayor cohesién es una mayor delimitacion de la red hacia afuera. Los
miembros nuevos necesitan mucho tiempo para ubicarse en la red e integrarse. La
fuerte presencia de esta tendencia va de la mano de un alto grado de control colectivo,
mientras una presencia débil permite mucho individualismo. Para expresarlo de otra
manera, una cohesion fuerte puede limitar la diversidad. Ademas, esta ambivalencia
entre cohesion y diversidad puede también obstaculizar la innovacién que se deriva
del descubrimiento de nuevas opciones de accién. Esta dimensién hace pensar en las
categorias de la economia politica del orden de acceso limitado o abierto.”” Un orden
de mayor acceso equitativo a derechos, recursos y oportunidades genera probable-
mente una unién social fuerte, y de otro lado, para lograr estabilidad, una sociedad
con cohesion fragil y marcada desigualdad necesita compensaciones ideoldgicas y
simbdlicas (por ejemplo en el patriotismo o deporte) para lograr un grado minimo
de cohesion necesario para la convivencia estable.

La segunda dimension —la diferenciacién— pregunta por las instituciones (ex-
tractivas y excluyentes o inclusivas y participativas), las costumbres y normas, los
roles sociales, incluyendo el control social entre los actores. Una marcada diferen-
ciacién (cuadricula) se refleja en las diferentes capas sociales, la persistencia de roles

73 Ver cap. 2 “Observaciones sobre la economia politica”
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y estatus adscritos, la distancia fija debido al poder jerdrquico, la subordinacién y
la obediencia, las tradiciones que determinan los roles por origen, edad, género y
profesién. Un marcado factor red también implica un control mas bien centralizado,
representado por la forma de gobernanza en la sociedad o por un ente coordinador
investido de autoridad en un sistema de cooperacion. Si esta dimension es débil, sig-
nifica que existen pocas reglas y muchos espacios de participacion, asi que los actores
pueden negociar sus proyectos en pie de igualdad y segtn el caso.

Si ambas dimensiones son combinadas en una matriz, se generan cuatro cam-
pos que pueden ser utilizados para caracterizar la cultura de la red. Las preguntas
clave son: scudles de los cuatro cuadrantes son constituyentes para los modelos men-
tales y la cultura del sistema de cooperacién? ;Qué cuadrantes predominan? ;Hacia
cudl cuadrante deberia moverse el sistema de cooperaciéon? ;Qué son las medidas
para lograrlo?

Grifica 5.10
Patrén cultural

Cohesion fuerte con reglas vinculan-
tes, gestion y control centralizadas,
diversidad limitada, participa-

cién estructurada...

Poca cohesion, pero muchas reglas
vinculantes, marcada desigualdad,

alta . . L.
compensaciones ideolégicas. ..

Cohesion fuerte con pocas reglas,
igualitario y complementario, fuertes
valores colectivos, proyectos conjun-
tos, participacion...

Poca cohesion, individualista, cadtica,
fortuita, flexible, disposicién de correr
riesgos, incentivos individuales. ..

Diferenciacién
(factor cuadricula)

baja

débil fuerte

Fuerzas de union social (factor grupal)

Este modelo simple resulta ttil e informativo a la hora de ubicar el patrén cul-
tural del sistema de cooperacién. Tal como se indica con el posicionamiento del dva-
lo, la proporcién y el peso de los cuatro cuadrantes pueden variar. En redes de mayor
tamano y diferentes proyectos de cooperaciéon pueden existir paralelamente diferen-
tes patrones culturales que interfieren entre si. Esto puede resultar de la estructura
de los miembros: Los actores fundadores de la red mantienen un patrén cultural de
fuertes lazos de unién social (factor grupal fuerte, factor cuadricula bajo), mientras
que los actores recién afiliados confian mds bien en reglas vinculantes (factor grupal
débil, factor cuadricula alto).

La presentaciéon en forma de matriz lleva autométicamente a la pregunta sobre
cudl serfa la orientacién deseable del desarrollo cultural de la red. Esta pregunta estd
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directamente relacionada con los mundos paralelos existentes en el sistema de coo-
peracion. Las orientaciones de desarrollo son sintomas que descansan en los deseos y
valores de los actores.

La investigacion cercana de las relaciones de poder, del manejo de la critica y
de los patrones culturales exige, por parte de los involucrados, una buena dosis de
valentia, apertura y la disposicién de pensar lo contrario de lo que esté preestablecido
o parece ser obvio y habitual. Al ocuparse de los mundos paralelos, se gana concien-
cia sobre la propia orientacién cultural y se fomenta el tacto frente a la diversidad
de actores, la cortesia en el trato con diferentes grupos de personas y el respeto a las
contribuciones de los actores. Uno llega a conocerse mejor al familiarizarse con sus
propios modelos mentales y patrones culturales.

Este conocimiento de uno mismo es —como en el caso de los lakota— una base
solida para ver la diversidad como oportunidad, la incertidumbre como apertura a
nuevas opciones y el comportamiento complementario como un acto liberador de
la competencia perturbadora y de las emociones destructivas que la acompanan: el
engafio, la envidia y la intriga. En la perspectiva del desarrollo sostenible y del com-
promiso universal, sin duda alguna necesitamos nuevos arreglos de cooperacién en-
tre distintos actores que saben validar la diversidad y manejar la horizontalidad con
transparencia y honestidad a pie de igualdad.
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