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Instrumentos para comprender su diversidad

Los que se enamoran de la prdctica sin la reorta son como
los pilotos sin timdn ni brijula que nunca podrin saber a
donde van.

Leonardo da Vinci

Resulta imposible ver con claridad el interior, observar el
verdadero espiritu de la sociedad y de su potencial; imposi-
ble porque todo puede ser falseado. En tales circunstancias,
nadie puede percibir los movimientos y los procesos inter-
nos, subterrdneos, que se estdn produciendo.

El interés para el hombre y su destino siempre debe ser el
objetivo principal de todo esfuerzo cientifico. Jamds lo ol-
vide en sus diagramas y ecuaciones.

Albert Einstein

Tener buena mano para las plantas resultd de los errores
que comet! mientras aprendia a observar las cosas desde el
punto de vista de las plantas.

Lin Tiao

Antecedentes sobre la utilidad de instrumentos

Los prismaticos, aunque los usemos en sentido inverso, no sirven cuando lo que se
necesita es un microscopio. Los instrumentos son como lentes: los usamos para ver mejor.
En cada ocasién necesitamos los lentes apropiados, sea para ver debajo del agua o prote-
gerse del sol. Utilizamos instrumentos dpticos para ampliar nuestra percepcién sensorial,
pero al mismo tiempo éstos limitan nuestro campo de visién. Por esta razén, debemos te-
ner presente en todo momento el alcance relativo y las propias limitaciones de un instru-
mento. Para ello se requiere un usuario critico que pregunta: sPara qué utilizamos este ins-
trumento¢ - 5Qué queremos ver y comprender mejoré El instrumento para tal seleccidn y
evaluacion de los instrumentos aqui presentados es la experiencia y el ojo del usuario.

No podemos simplificar realidades complejas y difusas, pero si la forma de abordar-
las. La funcién de los métodos e instrumentos es reducir la complejidad y facilitar la co-
municacién sobre un tema o un aspecto de las redes. Los instrumentos aqui presentados
fueron probados en varios contextos y cumplen las siguientes funciones:
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* Facilitar la seleccidén del aspecto que queremos explorar.

* Favorecer comprension de redes.

» Estimular la reflexidn entre los actores de redes sobre si situacién actual, la gestidn
de la red y las opciones de cambio y desarrollo.

Repertorio: No existe ningin instrumento con el que se puedan interpretar todos
los géneros musicales. Del mismo modo, necesitamos una gama de métodos que estructu-
ren la comunicacién de forma perceptible, inviten a la interpretacién y dejen libertad a la
imaginacién. Los instrumentos que presentamos aqui son sencillos, fdciles de usar, adap-
tables y aplicables sin necesidad de ser un experto; su utilidad es, pues, evidente.

Adaptacién a la situacién especffica: Los contextos son diferentes y la variedad de
redes es amplia. Por lo tanto, para aplicarlos, los instrumentos deben ser adaptados a su
contexto. Cuando no se dispone de instrumentos apropiados o €stos son ineficaces, ten-
dremos que desarrollar nuevos métodos conjuntamente con las personas involucradas.

Tener el valor de probar: Siempre que nos aventuramos en tierra desconocida, corre-
mos el riesgo de fracasar, de estrellarnos. Probar una y otra vez es importante porque nos
proporciona experiencia y seguridad.

Técnicas de comunicacién: La aplicacién de los instrumentos exige el dominio de
unas técnicas de comunicacién y asesoramiento pertinentes. Debemos ser capaces de ofre-
cer propuestas, de constituir y conducir un grupo de trabajo, de organizar un taller y de
dirigirlo mediante técnicas de visualizacién. Cuando no podemos hacerlo, porque carece-
mos de la experiencia o de las atribuciones necesarias, necesitaremos apoyo externo. Es
preferible entonces concentrarse en la orientacién de este apoyo, que tratar de gobernar un
barco sin haber visto antes el mar.

Preguntas orientadoras: sQué instrumento es sencillo y fécilmente adaptable a nues-
tra situaciéné - sQué instrumento es compatible con los actores de la red¢ - sQué instru-
mento es apto para validar diferentes experiencias y percepcionesé - 3Qué instrumento fa-
cilita los procesos de negociacidn en la red¢

1. Prismaticos: Mercado o Estado - una falsa alternativa

El tema de redes se ubica en el centro del tridngula formado por Estado, sector em-
presarial y sociedad civil. De esta manera, el concepto de redes acaba con la discusién ideo-
|égica sobre la falsa alternativa, si los mercados o el Estado nos solucionard los problemas.
Recordamos que el derrumbe del muro de Berlin ha sido la sefial para declaraciones exa-
geradas y triunfantes sobre los méritos indudables de la economfa de mercado. Pero, creer
que la liberacién de las fuerzas del mercado bastard para mejorar las condiciones de vida
de gran parte de la poblacién mundial es pura falacia. La pobreza, tanto en los paises del
ex-bloque del este, como en los paises de América Latina, no se puede erradicar inicamen-
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te en base de la iniciativa privada. Desafortunadamente, existen evidencias que muestran
que en muchos casos, el comportamiento empresarial tiene una vision de corto plazo, sus
actividades son netamente extractivas y tienden a evadir el cumplimiento de las disposicio-
nes legales, en particular, las de cardcter ambiental. Esta actitud, a la vez que rompe con
las reglas de mercado, debilita la credibilidad de las instituciones estatales, favorece a una
minuscula élite que carece de un proyecto social e integrador, y contribuye al deterioro am-
biental y al agotamiento de los recursos naturales. Recién, debido a presiones multilatera-
les y de la sociedad civil organizada, tanto a nivel local y global, por ejemplo en temas am-
bientales y derechos humanos, aparecen conceptos de responsabilidad social de la empre-
sa privada como, por ejemplo, el llamado Global Compact de las Naciones Unidas.

Al mismo tiempo, existen fundamentos para sustentar las serias dudas que existen
acerca de la capacidad de rendimiento de las administraciones publicas, tanto a nivel cen-
tral como local. La economia planificada, las empresas paraestatales no rentables y con ba-
jos niveles de rendimiento, la escasa productividad de las administraciones, la fijacién de
precios desde los gobiernos centrales, las irregularidades en las licitaciones publicas, los re-
gimenes de propiedad inciertos o establecidos por el poder central, las inversiones impro-
ductivas y otros motivos, han contribuido a la creacién de una administracién flemadtica,
obsoleta y poco confiable, lo cual crea condiciones desfavorables que obstaculizan el desa-
rrollo econdmico. Incluso las funciones esenciales del Estado, relacionadas indiscutible-
mente con su soberania, como el mantenimiento de un sistema juridico confiable, una po-
litica social que integra a los grupos vulnerables y perjudicados o la definicién de la polf-
tica monetaria, han dejado de cumplirse o se asumen exclusivamente para satisfacer los in-
tereses de una minoria que controla el Estado en beneficio propio. Muchas de estas buro-
cracias estdn expuestas por lo menos a cinco riesgos:

1. Cambio rdpido e imprevisto. La fuerza de la burocracia estriba en su capacidad pa-
ra manejar con eficiencia los acontecimientos rutinarios y predecibles de la sociedad.
Con su cadena formalmente definida de mandos, reglas y normas rigidas, no se
adapta bien a los cambios rdpidos del entorno de los mercados o a las reducciones
presupuestarias subitas que afectan sus escasos recursos y carece de una capacidad
de respuesta efectiva ante ello.

2. Crecimiento de tamafio. En la préctica, el aumento de complejidad de los procesos
burocraticos, casi siempre se acompana del aumento de tamafio de una organizacién
(nimero de tareas a realizar, de personal y de presupuesto), con la consecuente in-
sercién de niveles adicionales en la jerarquia.

3. Mayor especializacién y mayor necesidad de cooperacién horizontal. La divisién mi-
nuciosa de competencias y el camino vertical de mando y control se oponen a las
exigencias de tareas complejas de un servicio técnico-administrativo a los clientes y
a los ciudadanos.

4. Cambio en el comportamiento gerencial: Se trata de un cambio sutil pero percepti-
ble y auténtico, que en esencia se debe a: (a) un nuevo concepto de la naturaleza hu-
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mana basado en un mejor conocimiento de las necesidades complejas y cambiantes
que acompanan el desempeno, reemplazando ideas simplistas y mecénicas, (b) un
nuevo concepto del poder basado en la colaboracidn y en el respeto mutuo que sus-
tituye al modelo del poder basado en la coercién y en la amenaza, y (c) un nuevo
concepto de los valores organizacionales, basado en el descubrimiento del factor hu-
mano, no como elemento perturbador, pero de fomento para un mejor rendimiento.

5. La diferenciacién de las organizaciones: Ya sea de naturaleza publica, privada o no
gubernamental, ha experimentado un aumento progresivo en las ultimas décadas.
Se observa una marcada tendencia en direccién a un pluralismo institucional origi-
nado por la critica capacidad de rendimiento de la administracién de los Estados cen-
tralizados. Esta tendencia, es promovida por la reubicacién de los flujos financieros
hacia las organizaciones no estatales.

En América Latina, el fracaso redondo de muchas reformas institucionales se debe a
unos circulos viciosos que no se prestan ni como argumento en contra de estos intentos
de reforma, ni en contra del rol primordial del Estado. Estas reformas — en su mayoria una
carrera de baquetas entre la esfera politica y la racionalidad moderna de gestidn - se que-
dan detenidas y estancadas por diferentes razones, por ejemplo:

* El cambio se queda demasiado concentrado o encerrado en la administracién publi-
ca, sin relacionarse con los actores del sector privado y la sociedad civil. Esta falta
de apertura le ofrece facilmente a intereses particulares de influir en el proceso de re-
formas, sea para bloquearlas o sea para sacar regulaciones y normas ventajosas.

* La marania de leyes y regulaciones sobrepuestas y obsoletas del marco juridico frena
y hasta impide la transparencia de las reformas y la definicidn de una estrategia cla-
ra.

* El desarrollo de la capacidad se limita en una dimensién, mayormente en la capaci-
dad del personal, descuidando el cambio organizacional y la cooperacién en redes,
y por ello no logra la masa critica necesaria para llevar a cabo el cambio.

* En el sector publico, muchos proyectos de reformas generan altos costos de transac-
cién, por ejemplo por una planificacién demasiada ambiciosa, el reto de la coordina-
cién intersectorial, un sistema de informacién demasiado complejos, largos tramites,
la ausencia de soluciones sencillas, répidas y concretas).

* Los desequilibrios y discrepancias entre las diferentes reformas y procesos de cam-
bio en camino, por ejemplo del marco juridico, del sector financiero, del desarrollo
de nuevos modelos de gestién, causan incoherencias e contradicciones insuperables.

* El sub-financiamiento del sector publico que perpetia una gestidn deficiente y que
tiene su causa en las debilidades del sistema tributario.

* La falta de coordinacién entre los créditos multilaterales de los bancos de desarrollo
y la cooperacién bilateral hacen derrochar y esfumar los esfuerzos. '

* La confianza en la administracién publica queda a un nivel bajo, la demanda por las
reformas se queda frdgil y por consiguiente, la gente busca otras salidas como, por
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ejemplo, el apoyo en su capital social para conseguir los servicios, permisosy resolu-
ciones o hasta encuentran la solucién en la migracion.

No existe oposicion entre la esfera estatal y privada. Todos los sistemas sociales que
sirven a la satisfaccion de las necesidades humanas estan compuestos casi necesariamente
por diversas organizaciones, tanto publicas como privadas. Existen organizaciones estata-
les, para-estatales, privadas y de cardcter social y publico, como por ejemplo las iglesias,
los partidos politicos, las asociaciones profesionales, etc.

Esta clasificacién antes referida, o mds concretamente las definiciones y delimitacio-
nes sobre las cuales se basa, es discutida, y a veces no es claramente aplicable a un caso
particular. Esto se debe a que, a nivel social y de politica de ordenamiento, existen opinio-
nes divergentes acerca de qué tipo de organizacién deberfa hacerse cargo de qué funciones.

Ejemplo - El manejo de residuos como tarea de gestion publica-privada

No se puede negar que cuando os
zan para rec le .
al acopio, reciclado y venta de materiale CUNC para varias corrientes de re: (hilh entre

ico, el aluminio v los acumulade

dos, sin embargo o significa c as poblaciones marginadas que participan en la s
gacion de estos maturmlv« lld\ an resuelto su plni:lt ma Lh pe rhu za extrema e insalubridad
rencia de prestaciones ales en ¢ as laborales, P ede arse que una
lacion rigida en materia dt
un incentivo al reciclado de re
nerados por los Eé]”(‘l’l“‘i (iv automo
toda una serie ¢ y C que pagar para darles un manejo a umlu
cumplir con las (’l|b|_)u:rur__m(:-h | iduos peligrosos, pues estan clasificados
como tal aradéjicamente la d;mm acion como residuos p sos desalentd el reciclado

f a usos clandestinos y a una e da corrup-

ental, sin instrumentos 1 3

dos }-' sin pn amas o planes de manejo mrm promovidos @
actividades se puede dc_am.:ihn de manera ambientalmente efectiva, _{_:r_'i;rlnu.nl( ac (-‘[)[dl) 2
economicamente factible.

Actualmente se reconoce, por ejemplo, que no existen criterios objetivos, sino sélo
histéricos y politicos, sobre el papel que corresponde al Estado. Dado que el criterio su-
premo es la eficacia (= grado de logro de metas e impacto) y la eficiencia (= racional uso
de escasos recursos), habria que considerar y fundamentar la cuestidn de la distribucién de
funciones entre diferentes organizaciones ante todo desde el punto de vista de su idonei-
dad. En este contexto, no se trata de imponer ideas a nivel de ordenamiento social - co-
mo por ejemplo la privatizacion de servicios bdsicos - sino de determinar soluciones ade-
cuadas y eficientes, que, donde resulte conveniente, puedan ser también implementadas
por el Estado.
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No obstante, en vista de la situacién que se puede observar actualmente en la ma-
yorfa de los paises, los proyectos de cambio organizacional deberian fomentar y fortalecer
la tendencia a resolver problemas y cumplir funciones en forma descentralizada y en for-
ma de co-gestién y complementariedad publica-privada. Esto concuerda con la prioridad
de abrirse hacia soluciones basadas

* En el esfuerzo propio y en la iniciativa privada.

* En el principio de subsidiaridad: Todo aquello que se puede gestionar en el sector
publico desde un nivel mds bajo y en cooperacidn con el sector privado, sin aumen-
te el costo significativamente, no debe gestionarse desde un nivel superior.

Donde predomina la desconfianza frente a las ideas de privatizacidn y descentrali-
zacion, se debe hacer un esfuerzo por mejorar las condiciones generales y para realizar un
trabajo de comunicacién, destacando las ventajas que presentan las soluciones basadas en
la descentralizacion y en la iniciativa privada. Asi, por ejemplo, un mayor grado de infor-
macidn acerca de las ventajas y desventajas que pueden derivar del establecimiento de sis-
temas de gestién integral en los que intervenga la iniciativa privada, con o sin participacion
organizada de grupos sociales, puede contribuir al desarrollo de estrategias auto-sustenta-
bles y diferenciadas de reforma.

En el momento de aplicar nuevos arreglos institucionales, se suelen plantear dos
cuestiones cruciales:

1. sEn qué tareas y funciones se debe concentrar el Estado para dejar que jueguen las
fuerzas del mercado y para controlar éstas¢

2. 5Cémo puede el Estado regular, normar y asegurar la integracion social de toda la
ciudadanfa¢

Funciones publicas y privadas

Tarea global

facilitar y capacitar ejecutar y operar

®_o o i
.. %o o o® ® o Funciones del sector
. . o .
®Funciones del sector ubllso ° o® o > privado
® o © 0 o ™ o000 0,0,
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Dado lo anterior, es imprescindible que los objetivos de los proyectos de reforma de
la administracion publica -implicitamente se trata de cambios a fondo de estas entidades-
comprendan, al mismo tiempo, aspectos econdmicos, politicos y sociales, entre los que se
encuentran los siguientes:

* Empleo eficiente de los recursos limitados y buena remuneracién de los empleados.

* Creacion de condiciones econdmicas favorables.

 Politica econdmica y social equilibrada, renunciando, en particular, a los gastos mi-
litares excesivos en relacidn con los gastos sociales.

* Garantfa de la seguridad juridica mediante la separacién de los poderes y una Admi-
nistracién y unas fuerzas de seguridad fieles al derecho.

* Respeto de los derechos fundamentales del ser humano, proteccién de las minorias
y respeto de la identidad cultural.

* Fiabilidad, transparencia y control publico de la actividad de la Administracién: obli-
gacién de rendir cuentas.

¢ Apertura del sistema de gobierno al cambio de poderes y a la participacién popular
en el proceso politico.

e Descentralizacién de la Administracién, acercamiento al ciudadano.

* Independencia de los medios de comunicacidén dentro de un marco orientador, liber-
tad de opinién, pluralismo de la opinién publica.

Dada la magnitud de estas reformas del Estado, no es dificil reconocer la necesidad
de una nueva divisién del trabajo con el sector privado; incuestionablemente corresponde
al Estado la tarea de garantizar la seguridad juridica y de compensar las desigualdades so-
ciales y regionales (funcién integradora). Respecto a todas las demds tareas, conviene pre-
guntarse hacia dénde debe de orientarse la actuacién de los servicios publicos, en particu-
lar los servicios de limpia, en el dmbito continuo que abarca el establecimiento, control,
garantia y aplicacion de las normas, o bien, dénde existe una ventaja comparativa para el
sector privado y complementariedad con organizaciones privadas que podrian asumir ta-
reas de interés publico. El reparto de las tareas publicas y privadas se puede orientar de
acuerdo con el modelo que se expone a continuacién.

El concepto de los arreglos organizacionales exige que los actores sean considerados
como entes inter-dependientes. Es decir: El comportamiento de cada uno de los actores lo
podemos comprender como resultado del comportamiento de los demds.

Durante una cooperacién inter-organizacional, observamos un cambio constante en
las relaciones de cooperacidén que resulta de la aparicién de nuevas expectativas, exigen-
cias, distorsiones en la comunicacidn y cambios de poder y de interés. No existe una res-
puesta universal y eterna a la pregunta: sQuién debe hacer qué y con quiéné... como tam-
poco podemos predecir los matrimonios de nuestros hijos.

La forma de compartir una tarea global entre organizaciones privadas y publicas ad-
mite multiples variantes. Asf, en muchos proyectos de cooperacién, un nuevo arreglo cons-
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tituye la piedra angular para la obtencién de resultados tangibles: Grupos de usuarios coo-
peran con entidades estatales de supervisién y ambos colaboran con empresas privadas de
construccidn que trabajan con una organizacién social. Los proyectos son co-producciones
de varias entidades; en conjunto forman un sistema de cooperacién basado en un denomi-
nador mfnimo comun: Las partes cooperantes deben proponerse contribuir al logro de un
objeto.

5Cémo podemos repartir las tareas, funciones y roles en las redes¢

Las tareas que, por su funcién y rol, deben asumir las organizaciones involucradas
dentro de un sisterna de cooperacién deben ser analizadas a partir de la tarea global. Esta
experiencia es particularmente importante cuando es necesario repartir las tareas entre or-
ganizaciones muy diversas.

Al colocar la tarea global en el centro del andlisis se elimina automdticamente la bus-
queda de una organizacién que se encargue simultdneamente de todas las actividades. Las
tareas son tan complejas que, por regla general, se realizan con la participacién de organi-
zaciones diversas. El andlisis de la tarea responde a las siguientes preguntas:

Analisis de la tarea

Primer paso: Descripcion y presentacion de la tarea global

‘¢ sEn qué consiste la tarea global, en cuya consecucidn trabajan las partes involucra-
das¢
* sEn qué tareas parciales se subdivide la tarea global¢

Segundo paso: Valoracién critica

* 5Cdmo se han realizado hasta ahora las tareas parciales¢

» sCudles son los resultados obtenidos en cuanto a calidad y eficiencia interna¢ (apro-
vechamiento del tiempo y de los recursos escasos)

* »Cudles han sido los factores condicionantes, criticos¢ _

» 5Cudles son las exigencias minimas de calidad para el personal y la organizacién de
los procesos que deben cumplirse en cada tarea parcial¢

Tercer paso: Distribucién de tareas

* 5Qué organizaciones retnen las condiciones necesarias, en cuanto a recursos huma-
nos, financieros y técnicos, para asumir determinadas tareas parcialesé

* 3Qué experiencia poseen$ (puntos fuertes y potencial de desarrollo)

» sEstdn dispuestas a asumir tareas parciales¢

* »Qué experiencia tienen en la cooperacién con otras organizaciones¢
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TAREA GLOBAL

o -

Ejemplo — Gestién de residuos
PREGUNTAS A RESPONDER POSIBLES RESPUESTAS

PRIMERO: Descripcidn y pres
la tarea global

JEn qué consi 1 tarea global, en ¢
n trabajan las partes

involuc as?

;En qué tareas parciales se subdiv Entre otros, en:

la tarea 1. Determinar el universo (

ble

dades

transporte, al alr
tratamier utilizacion
secundario resultante
4, ldentificar las partes o actores a involucrar
5. Disenar la estrategia a segui
6. Plantear los instrumentos reque

eCo ille

7. Puesta en pr:
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Ejemplo - Gestion de residuos

PREGUNTAS A RESPONDER

POSIBLES RESPUESTAS

SEGUNDO: Valoracion critica '

sComo se han realizado hasta ahora
las tareas parciales?

;Cuadles son los resultados obtenidos en cuanto
a calidad vy eficiencia interna?
(aprovechamiento del tiempo y de los

recursos escasos)

JCudles han sido los factores condicionantes

criticos?

sCudles son las exigencias minimas que deben
cumplirse para resolver los factores

condicionantes criticos?

TERCERO: Distribucion de tareas

;Qué organizaciones reunen las condiciones
necesarias, €n cuanto a recursos humanos,
financieros y técnicos, para asumir
determinadas tareas parciales en su localidad?
sQué experiencia poseen? (puntos fuertes y
potencial de desarrollo)

JEstan dispuestas a asumir tareas parciales?
;Que experiencia tienen en la cooperacion

con ofras organizacionest?

Se han logrado avances en las seis primeras

tareas que han llevado a iniciar la séptima.

Alin cuando se han obtenido resultados
tangibles (grupo de talleres participan
activamente, se construyd un centro de
almacenamiento en el relleno sanitario, se
cuenta con transportistas y recicladores
autorizados e interesados en participar en el
proyecto, las autoridades de los tres ordenes de
gobierno participan en el), dadas las
condiciones limitadas de las que se partio,

la eficiencia interna no ha sido la deseada y no
ha logrado implantarse de manera sustentable

el proyecto

Aspectos financieros respecto a quien paga por
el acopio, transporte, almacenamiento.
Competencia desleal por la compra y uso
clandestino del aceite en ladrilleras
normatividad restrictival

Voluntad politica cambiante de las autoridades

locales?

La reparticion de roles toma en cuenta los
siguientes criterios:

Redefinir el rol de la autoridad, la cual debe
centrar su atencién en sancionar usos ilegales
del aceite

Dejar que las fuerzas del mercado determinen
precios y quien paga’

Establecer una normatividad apropiada
Plantear una nueva estrategia de acopio y

transporte?

De acuerdo con la norma oficial mexicana que clasifica a los residuos peligrosos, los aceites usados son considerados
como tales. Por ello: los generadores (se asume que los talleres lo son y no los duefios de automdviles a los que se les
cambia el aceite) deben registrarse, pagar derechos, entregar un manifiesto de generacién e informes semestrales, utili-
zar empresas de servicios autorizadas para manejar residuos peligrosos (que por lo general no quieren ocuparse de mi-
crogeneradores por no ser costeable).

Las autoridades municipales cambian cada tres afios y no necesariamente dan continuidad a los proyectos de admi-
nistraciones anterjores (particularmente si fueron de otro partido politico)

Algunos recicladores estdn dispuestos a pagar por el aceite usado.

Por cjemplo, se podria autorizar a que los microgeneradores lleven cantidades limitadas de aceites usados al depdsi-

to por sus propios medios y no a través de transportes de residuos peligrosos.
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La ventaja de este procedimiento, frente al andlisis de los problemas y déficits, es
que permite centrar la atencién en los potenciales y en las visiones para el futuro. Por otro
lado, el andlisis de tareas constituye el punto de partida para abordar la cuestién de la ca-
pacidad de aportacién de los diferentes participantes:

* sLlos actores previstos estdn realmente dispuestos y en condiciones de asumir las ta-
reas parciales planeadas¢
* »Qué estdn dispuestos a hacer para que la cooperacién funcione¢

Sabemos por experiencia, que las organizaciones afines se avienen bien, es decir,
tienden a proyectar su propia forma de actuar sobre otras organizaciones. La légica admi-
nistrativa vertical de un organismo publico, el interés econdmico de una empresa, la orien-
tacién ideoldgica de una organizacidn social o el ejercicio de influencia politica por parte
de una cdmara de comercio, son rasgos distintivos evidentes que, en el momento de hacer
un andlisis de tareas, apuntan ya a las dificultades que pueden aparecer en el caso de una
cooperacion.

El andlisis de tareas es un componente obvio de la planificacién de una cooperacién.
Pero como en la prdctica la cooperacién evoluciona, es preciso repetirlo periédicamente.
De este modo se convierte en un instrumento de la conduccién del proceso de coopera-
cion.

El analisis de tareas puede realizarse conjuntamente con todos los actores involucra-
dos en una red, o bien encuestando a los actores por separado, en cuyo caso los resulta-
dos son presentados y cotejados posteriormente en un taller. Es evidente que las exigen-
cias son mayores en el segundo caso, ya que los diferentes participantes deben ser capaces
de llegar a un consenso a través de la discusién o de la negociacién. En muchos casos, no
es de esperar que se alcance un consenso en la etapa inicial de la cooperacidn.

2. Telescopio: el inventario de los actores de una red

Resulta dtil y aporta una gran cantidad de nuevos aspectos, cuando se concibe una
red de cooperacién como la escenificacién de una obra de teatro: Lo que se pone en esce-
na obedece a determinadas reglas del juego y lenguaje. En el escenario los actores desem-
pefian sus papeles, un apuntador lee el texto y se desplazan los decorados. Detrds de és-
tos, en los bastidores, se pacta el reparto de papeles, los actores se disfrazan, se modifica
el libreto, se distribuyen los requisitos, se tira de las cuerdas y los reflectores se orientan a
determinados actores, mientras otros permanecen en la sombra. Los propios actores son
los que restringen y manipulan las posibilidades casi infinitas de configuracién. Otra par-
ticularidad de la escenificacién es que los actores crean una realidad artificial: Ellos conci-
ben un mundo exterior cordial u hostil, y bucolizan o abominan los acontecimientos que
suceden en el interior de la red.
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Hay varias formas de presentar una red de cooperacidn, y todas fijan nuestra aten-
cién en una pregunta. El hilo conductor para la seleccién de una herramienta es la pregun-
ta: 5Qué queremos saber, analizar y después configurar y guiar¢

Ejemplo — la escena de actores en el acopio y reciclaje de pldsticos

Supongamos para ejemplificar lo anterior, que en una localidad la poblacién empieza a estar
preocupada por las inundaciones que ocurren durante la época de lluvias porque jes
<E recen p minar los plas-

os envases de bebidas. Co-

la poblacion esion acentua-

da sobre las autoridades locales exigiendo que se haga algo para evitar se sigan usando en-
vases de plastico para envasar beb vuelva a la antigua practica de usar y reusar en-

s de vidrio sujetos a esquen o reembolso. Lo anterior,
orqué se tira basura en las calles., ni plantear que se corrija tal practica.

Como consecuencia de lo anterior, las autoridades locales convocan a un grupo de trabajo in-

tersectorial, que incluye a productores de pla: :

que usan e »s recicladores, y otras partes interesada ; para

disefar una politica, un programa y unas bases legales, p gular y controlar la produ

el consumo, el retiso y claje de los envases )l é ). Sin duda los intereses que mueven

a cada uno de los int : srupo son distintos y trataran de influir en las decisiones que

se tomen, pero lo primero @ ; tienen que hacer es definir sus roles v las reglas para de-
mpenar su papel {obviamente sin que afloren |

incluso ser totalmente s

Esta actividad,
zar y llevar a fi
‘ion disponible y en la cons
n, del que contamina paga, de realidad, gradualidad y flexibilidad
para que sean sustentables (ambientalmente efectivas, socialmente aceptables, econémicamen-
te factibles) y reflejaran de manera balanceada los intereses de cada una de las partes represen-
tadas en la red.

A) El inventario de la red: el arco iris

Para visualizar qué organizaciones juegan un papel para un proyecto de redes y de-
terminar los vacios, es preciso abarcar con la vista la totalidad de actores y relaciones, y
preguntarnos qué organizaciones existen, qué funciones desempefian en relacién con no-
sotros y qué ventajas comparativas — por ejemplo en los aspectos sociales y productivos -
tienen.
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La visualizacidn sirve para definir el grado éptimo de complejidad de la red y para
ubicar el apoyo o la asistencia técnica en el arreglo de cooperacidn. Para este fin, se nece-
sita tomar en cuenta los costos de transaccién que suben con el nimero de actores y de
las interrelaciones entre ellos; tal complejidad se refleja, por ejemplo, cuando

* se producen malentendidos y confusidn entre los actores,

* se duplican esfuerzos,

* se desgastan recursos,

* se agudizan perspectivas opuestas y contlictos entre los actores.

B) El modelo de los circulos: la cebolla

Posicién en los anillos - aplicar solo un criterio, por
ejemplo:

(C-1) Ubicacién actual por la frecuencia de contactos
y cercania personal entre los actores; primer anillo:
los actores con las relaciones mads fuertes en términos
de contactos y cercanfa, etc.

(C-2) Relevancia para la integracién de los actores en
la red; primer anillo: los actores que apoyan fuerte-
mente en la cohesion, etc.

(C-3) Ubicacién relativa por el grado de identifica-
cion con el objeto de la red; primer anillo: los acto-
res que se identifican fuertemente, etc.

Relaciones, por ejemplo:
- de intercambio de informacién y conocimiento  ------------
- de coordinaciéon =====
- desubordinacion >>>>>>
- de prestacion de servicios 000000
- de co-produccion  xxxxxx
- de concertacion politica (lobbying) — +++++
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Preguntas

* Con qué actores / organizaciones tenemos una relacion¢

* 5Qué actores intervienen con cierto impacto en el logro de nuestras metas¢

*  5Qué criterio aplicamos para ubicar los actores en los anillos¢

* 5Qué tipo de relacién hay actualmente entre los actoresé

* Desarrollo de las relaciones: sCudles son los actores que influyen fuertemente en las
relaciones¢

* sEn qué direccién queremos nosotros cambiar las relaciones con los demds actores¢
(continuar, intensificar / fortalecer, bajar / desconectar¢)

C) La espina de pez: la raspa

Si nos concentramos en los productos en comun {producto material o un servicio)
que queremos lograr, con el concurso del Sector Publico y Privado, en un tiempo dado, po-
demos dibujar sobre un eje temporal (columna vertebral del pez) los diferentes aportes (Al,

Aportes del sector

L=
e/

Y
Aportes del sector
privado

PRODUCTO

A2...An) de los distintos actores que intervienen y ordenarlos segiin su nexo con los demds
actores (espinas insertadas en la columna vertebral).

D) El paisaje organizacional

Las tareas complejas no tienen una sola organizacion ejecutora, sino que atafien a
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varias organizaciones. En vista de ello, es fundamental encontrar la mejor combinacién po-
sible de organizaciones y de actividades de cooperacién para un proyecto que se lleva a ca-
bo siempre con la participacidén de un grupo mixto de organizaciones:

* Pequefas y medianas empresas del sector privado

* Administracién central, regional y local

* Asociaciones religioso-culturales

+ Sindicatos y gremios

* Organizaciones tamiliares (familia nuclear, clan, linaje)
« Grupos de mujeres, de profesionales, de edad

* Movimientos sociales de reivindicacién

creciente

SECTOR PRIVADO SECTOR PUBLICO

Caricter de
nal

creciente

nte

Criterios para el tamario del 6valo (ejemplos):
+ Nimero de personas en la organizacion
+ Relevancia para conseguir nuestro fin en comun
Relaciones: para su definicién se puede aplicar los mismos criterios del modelo (B): la cebolla.

* Iniciativas ciudadanas, civicas y barriales
* Clubes, partidos politicos
... No existen espacios libres de organizacidn.
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Redes de Centros Educativos
Comunitarios Interculturales Bilingiies

A. Contexto: 3Como es la realidad de las escuelas estatales¢

Hagamos una visita a una escuela estatal rural. sCon qué nos encontramos¢ Es hora de
clase, los nifios deberfan tener matemdticas, pero estdn jugando delante de la escuela. Estdn
muy contentos, pues el profesor les dio dos horas libres: su mujer estd enferma y tuvo que
ir a su casa, que estd en el pueblo vecino, para ordefiar a la vaca. Un nifio nos acompafia y
nos muestra su querida escuela. Empezé a llover y el agua estd entrando por las ventanas,
algunos vidrios estdn rotos. También la puerta que se llevd a arreglar nunca volvié a su lu-
gar y penetra corriente de aire. El nifio nos muestra, orgulloso, la esquina de materiales di-
ddcticos, pero ésta se destaca por su escasez. El tnico mapa que hay ya estd viejo, arrugado
y sucio, y apenas hay tres libros. El nos cuenta que tiene tres libros mds en casa, pero que el
profesor no se da cuenta que faltan. sBafios¢ Si, en esta escuela si hay bafios, pero estdn en
tan mal estado que nadie los usa y el nifio nos sefiala con el dedo el bello campo junto a la
escuela. En fin, ha sido una breve visita, pero muy importante para ver la realidad escolar ru-
ral en el pals. Por cierto, el nifio estaba en el cuarto grado, pero no podia leer. Le gustaba ver
los dibujos en los libros; su nombre, sin embargo, si sabia leerlo y algunas palabras en inglés:
Hot Dog y Superman.

B. Vision: ;dénde estaremos dentro de cinco afosé¢

Ante esta situacidn, hay una propuesta concreta: el Ministerio de Educacidn ha firmado
con un banco de desarrollo un programa de descentralizacién y mejoramiento de la calidad
de la educacidn en zonas rurales. Las experiencias conseguidas a través de un proyecto en el
dmbito de la educacidn bilingtlie serdn incorporadas dentro de este programa, y se formard a
nivel nacional Redes de Centros Educativos Comunitarios Interculturales Bilingties (R-CE-
CIB).

Estas redes de centros educativos tienen como finalidad mejorar la calidad de la educa-
cién bilinglie en los pueblos indigenas, a través de la aplicacién de un modelo de educacién
intercultural bilinglie. Para que esto se pueda alcanzar, se ha pensado en una estrategia edu-
cativa que se centra en los siguientes puntos:

*  Descentralizacién y desconcentracién técnico-pedagdgica, administrativa y financiera a
través de la formacién de redes locales.

* Participacidn de los padres de familia en el proceso educativo, que ejerza un papel cen-
tral en el buen funcionamiento de las redes y de sus escuelas.

C. 3En qué consisten, concretamente, estas redes¢

Los distintos Centros Educativos Comunitarios Interculturales (CECIB) pertenecientes a
una regidn (entre 5 centros y 25 centros) pasan a formar parte de una red de centros (R-CE-
CIB) descentralizada, con autonomia en temas pedagdgicos y administrativos. Un comité lo-
cal se encarga de controlar en su centro educativo los objetivos pedagdgicos propuestos y
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acordados con un representante de la comunidad, dos representantes de padres de familia,

| un representante de los educadores, un representante de los alumnos y el director del cen- |

| wro. El directorio de las redes educativas compuesto de los representantes de las redes locales |

.y del Ministerio de Educacidn es la instancia responsable que coordina todo el trabajo de
educacién intercultural bilingle, tanto lo técnico-pedagdgico como lo administrativo-financie-
ro. Esta instancia puede exigir la rendicién de cuentas a los comités locales y tiene la facul-
tad de asesorar el trabajo y sugerir cambios. Como contrapeso, las redes locales conforman
una red interinstitucional a nivel del departamento para articular sus intereses en la educa-
cién, de acuerdo a las necesidades de los pueblos y nacionalidades indigenas.

3. Caleidoscopio: el concepto sistémico y su aplicacion

3.1 Sistema y organizacién

El concepto de sistema es utilizado hoy en casi todas las disciplinas cientificas, en
la teorfa de las organizaciones y en la gestién de empresas, lo cual facilita la comunicacidn
interdisciplinaria. Por la universalidad y omnipresencia del concepto, puede aplicarse en
cualquier situacién y a cualquier escala. Esto hace que el concepto sistémico resulta alta-
mente eficaz para el andlisis y la conduccidn de redes, veamos un ejemplo:

En la mafana, cuando estamos bajo la ducha, nos integramos en varios sistemas vin-
culados: el sistema del abastecimiento de agua y el sistema de los servicios eléctricos del lu-
gar para calentar el agua. Accionamos las llaves de agua caliente y frfa hasta que nuestro
sistema nervioso nos indica que alcanzamos la temperatura cémoda. Mientras nos ducha-
mos, nos recordamos de un sueno o pensamos ya en el trabajo que nos espera este dia:
nuestro sistema mental empieza a trabajar. Utilizamos jabén de una marca que nos parece
suave y que tenemos a mano por los efectos del sistema de produccién y comercializacidn,
luego la etiqueta del envase del shampoo nos promete un sensual brillo para nuestro cabe-
llo: el sistema de comercializacidn se conecta con nuestro sistema de sentimientos y deseos.

Temperatura del agua Grado de comodidad

Cantidad de agua frio
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En el ejemplo anterior, se percibe la intervencién de multiples sistemas, asi por ejem-
plo, el sistema de los servicios de agua, el sistema de electricidad, el sistema comercial a
través del subsistema de publicidad que nos convence de las ventajas de los productos a
partir del subsistema de precios y del mercadeo, el sistema de nervios, el sistema de incen-
tivos que nos gufa en nuestra seleccion de opciones, y muchos mds.

En este ejemplo, por tanto, e ponen de realce los denominados sistemas socio-técni-
cos, sistemas en los cuales se involucran las personas y las organizaciones y estdn vincula-
das con sistemas técnicos. Tanto para una unidad de trabajo como a nivel de una organi-
zacién global o de organizaciones en una red - si queremos utilizar el concepto de sistemas
en el sentido mds amplio - podemos entender un sistema organizacional como un conjun-
to de elementos, interrelacionados entre si y con el entorno que lo rodea.

Entorno relevante para una red organizacional

Flujos de recursos

Insumos > » Productos y servicios

Procesos de
transformacion

Retroalimentacién

sCudles son los relevantes del concepto de sistemas¢

...un sistema abierto que toma recursos del entorno y entrega productos y servicios
al mismo, y es coordinado a través de los mercados (oferta y demanda), as{ como de nor-
mas y reglas de un sistema legislativo.

...con una delimitacién hacia fuera mediante recintos y edificios, afiliacién, partici-
pacién en la produccidn y en la aportacién de valor afiadido, objetivos, normas, reglas, re-
laciones y roles.

...orientado al rendimiento y hacia un fin determinado a través de la transformacién
de insumos en productos con valor afadido, que responden a objetivos econdmicos, socia-
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les y politicos, asi como a una estrategia orientada a lograr el desempeio exitoso en su en-
torno y a lograr un resultado satisfactorio y competitivo.

...la integracién de una red de subsistemas sociales (personas con sus conocimientos
y capacidades, relaciones y roles, estrategias) y técnicos (recursos, tecnologia y maquina-
ria, medios de comunicacién) que forman la estructura interna para la obtencién de pro-
ductos y servicios que responden a sus clientelas especificas.

...orientado a la supervivencia por medio de la adaptacién de las estructuras y
procesos al entorno y del aprendizaje rdpido que permita sobrevivir y progresar con
éxito.

En la aplicacidn del concepto, el entorno merece una aclaracion: cada sistema tiene
su propio entorno especifico y relevante para el desempefo de sus resultados. No habla-
mos del entorno en términos generales. Cuando una organizacién modifica, por ejemplo,
sus productos, las tareas o su distribucidn, se alteran, simultdneamente, las condiciones
ambientales relevantes para esa organizacidn en el mercado de trabajo o en é€l, las relacio-
nes con sus clientes. El entorno relevante reside fuera del control del sistema organizacio-
nal pero tiene alguna influencia sobre €l. El cardcter abierto del sistema frente al entorno -
al que pertenecen los recursos, los mercados y las reglas superiores - hace que éste influya
sobre los procesos que se desarrollan dentro del sistema. El cardcter sistémico se manifies-
ta precisamente en el hecho de que la capacidad de adaptarse al entorno representa un fac-
tor clave para la supervivencia. Esto es vélido tanto para una pequefia organizacién local
como para las Alianzas y Redes de empresas transnacionales.

Hay algunos principios bdsicos que rigen los sistemas socio-técnicos, para citar los
mds importantes:

O Entropfa: Se debe sefialar que todo sistema sufre lo que se conoce como entropia,
que constituye una pérdida constante de la energfa interna que lo aglutina. Eso se
debe a la tendencia bio-fisica de lograr el estado de concentracién de energia mds ba-
jo posible. Frente al entorno, el afdn constante de simplificar el orden interno, entra-
fia una paradoja sistémica que acompafia cualquier desarrollo o cambio:

* Interiormente, un sistema debe tener una estructura simple y visible: reglas cla-
ras, vdlidas en todo momento, y una divisidn rigida del trabajo, o bien jerarquias
horizontales con equipos pequefios y flexibles.

* Exteriormente, un sistema debe ser complejo para estar en armonia con la com-
plejidad del entorno que le rodea.

O Evolucién: Ouo principio fundamental se deriva de la teoria de la evolucién y es el
principio relativo a que la variedad de sus elementos forma la base para la supervi-
vencia del sistema. Ello implica que todo sistema requiere ser flexible y versatil para
poder sobrevivir en un entorno cambiante. Aunque sélo ante un nuevo entorno es-
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pecifico se puede evaluar si el sistema resulta adecuado o no, ya que no se pueden
predecir todos los entornos y prepararse para hacer frente a todos ellos. Entre mds
amplia sea la dispersién de las caracteristicas de un sistema, mayor probabilidad ten-
drd de adecuacidn a nuevas circunstancias. Este principio de la variedad de los ele-
mentos se reproduce en todos sistemas bioldgicos, por ejemplo, en el caso de las
moscas, se han desarrollado mutantes sin alas, que no sobreviven aqui. Sin embar-
go, en unas pocas islas del Pacifico, las moscas sin alas son las adecuadas, faltando
completamente las moscas aladas. Solamente en relacién con un entorno especifico
se demuestra lo que es adecuado o no. Los cambios genéticos en la evolucién no es-
tan dirigidos hacia una adecuacién, es mds bien una posibilidad frente a un entorno
cambjante. Para preparar la supervivencia en diferentes entornos, es necesario que
una especie desarrolle constantemente mutantes marginados, como la mosca sin
alas. Si de pronto el entorno se modifica, algunos ejemplares logrardn sobrevivir. La
amplia dispersion de las caracteristicas permite la adecuacidn. Para mantener la vida,
la evolucidn bioldgica responde con variaciones sin direccidn a la coincidencia de las
modificaciones del entorno.

O Auto-organizacién (Autopoiesis): Es en su origen una categoria para definir en la bio-
logia el funcionamiento de la capacidad de sistemas vivos, por ejemplo de células,
de auto-reproducirse. Observamos que también las organizaciones tienden a repro-
ducir y generar las pautas que ya existen y que las pautas existentes se implantan en
las operaciones mismas de la organizacidn. Una tal pauta es, por ejemplo, la buro-
cracia que se reproduce hasta llegar a la ventanilla donde el ciudadano se ve confron-
tando con un formato que nadie sabe llenar y de lo cual nadie conoce su funcién.
En el nicleo de este formato todos los elementos del sistema estdn presentes. Sin
embargo, la misma auto-organizacién conserva la capacidad de adaptarse a nuevos
desaffos y generar innovacién.

O Contingencia: El término se refiere a las alternativas operacionales y opciones que
un sistema tiene a disposicién adentro del sistema en una situacién determinada. In-
dica el grado de libertad existente en su autogestion y hasta dénde puede operar de
tal o de otra forma. Todo sistema socio-técnica experimenta, por tanto, la contingen-
cia o las opciones de otros sistemas como problema de adaptacion y aprendizaje. La
contingencia propia, sin embargo, sefiala el grado de de libertad y el margen de ac-
cién que mantiene.

O Complejidad: Un sistema se vuelve complejo por su adaptacién al entorno que re-
presenta el nivel mds alto de complejidad. Para su coordinacidn interna el sistema
trata de reducir Ja complejidad con normas, reglas y rutinas. El grado de encadena-
miento, las secuencias de operacidn y el nimero de relaciones involucradas indican
la complejidad que surge de la division laboral, las opciones y la toma de decisidn.
Por tanto, cuanto mds complejo sea un sistema, mds tajantes serdn las selecciones y
mds inciertas serdn los efectos de las posibles combinaciones de la toma de decision.
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3.2 Cuatro funciones clave de un sistema

El andlisis de sistemas consiste en descomponer Jos sistemas en los elementos que
los constituyen y estudiar las relaciones entre dichos elementos. Simplificando, se podria
decir, por ejemplo, que el sistema de gobierno consta de dos elementos: el subsistema po-
litico, por un lado, y el subsistema administrativo, por otro. En un primer paso, no se es-
tudian los dos subsistemas en si mismos, sino tan sdlo las relaciones entre los subsiste-
mas. En un segundo paso, se pueden abrir a consideracidn estos subsistemas y descompo-
nerlos a su vez en sus elementos. El subsistema administrativo consta del gobierno y de
la administracidn, etcétera. Las organizaciones son subsistemas de sistemas mds amplios:
de redes.

En cualquier sistema socio-técnico, sea un micro-sistema de un grupo o un macro-
sistema de una empresa global o una red, scudles son las funciones bdsicas del sistema que
conllevan a su conformacién y lo hacen mantener la configuracién temporalmente¢

El andlisis sistémico puede partir de estas cuatro funciones, y podemos preguntar-
nos scon qué y en qué grado los actores contribuyen a mantener estas funciones¢

Adaptabilidad

... permite que el sistema integre

amplia de elementos para qgue el

a las personas y organizaciones vy, :
; R 3 ema sea capaz de evolucionar
asi, asegure su funcionamiento e y
, dindmicamente frente al cambio
por rutinas y reglas
en el entorno.

Eficiencia Sinergia
... por lo cual el sistema .. para que el sistema global
atiende su objetivo con el menor actie en mayor magnitud
esfuerzo posible en comparacion que la suma de las partes

con otros ¢ CIMas. que |{'_I componen.
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Estabilidad

Perfil del Actor A

----- Perfil del Actor B

Sinergia

Las organizaciones, ya sean administraciones publicas como la alcaldia de un muni-
cipio, la direccién de una Secretaria, una empresa privada, y las que conforman una Red,
son sistemas dindmicos abiertos que cumplen una funcidn y justifican con ella su razén
de ser, toman recursos del medio ambiente y aportan productos al exterior. Se habla de un
sistema complejo porque las relaciones entre los elementos y con el entorno son dindmi-
cas. En muchas ocasiones un andlisis sistémico es un giro hacia un cambio a fondo en la
configuracidn de un sistema.

La comprensidn de »qué estd pasando en nuestra Alianza y cémo funciona nuestra
Red¢ arranca con la reconstruccién de un modelo que - visualizado - parece una foto ins-
tantdnea de la situacién actual. Por mds necesario que sea este primer paso, por su simpli-
cidad convincente y por la participacién del personal involucrado, esta modalidad tiene la
desventaja de que apenas refleja las relaciones siempre dindmicas entre los elementos del
modelo.

A diferencia de, y como complemento a ese procedimiento, hicimos excelentes ex-
periencias con la aplicacién del concepto sistémico. Un sistema, por ejemplo la familia, con
sus miembros como elementos, suele emerger de las relaciones entre sus elementos - sean
mas o menos intensas o débiles, conflictivas o armdnicas.

La accidén de desarrollar, organizar o de cambiar una red también podemos enten-
derla como una intervencién en un sistema dindmico. Se trata bésicamente de configurar
las relaciones o interfaces entre los actores involucrados con el fin de encauzarla hacia un
propdsito en comtun. Para ello se establecen tareas, funciones y normas entre los actores,
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se trazan sus limites, se coordinan y se reparten: asi, reduciendo la complejidad de la rea-
lidad, se marcan las fronteras con el exterior. Con un orden simple la red se circunscribe
del complejo mundo que la rodea. El orden (en el lenguaje sistémico llamado: redundan-
cia) denota racionalidad y restringe la complejidad de la organizacién respecto al medio
ambiente. En otras palabras: la organizacidn interna de una red intenta limitar su propia
complejidad - en favor de procurar seguridad y rutina - mediante la introduccién de un or-
den racional, por ejemplo a través de reglas para la toma de decisiones, formalizando el tlu-
jo de comunicacidn y asignando tareas de coordinacion.

Podemos visualizar el concepto de sistemas - compardndolo con una muneca rusa
(Matriuskca formada por un conjunto de mufecas de distinto tamano introducidas unas
dentro de otras) desde fuera hacia adentro - para comprenderlo mejor. Ello equivale a con-
siderar los siguientes elementos empotrados o comprendidos unos dentro de otros:

¢ La relacidn entre varias organizaciones en su entorno relevante.

* Una organizacidn global y el entorno relevante (por ejemplo: demanda de los clien-
tes, mercados de proveedores, marco legal).

* La relacion entre los sub-sistemas dentro de la organizacién (por ejemplo: centros de
servicios, departamento de apoyo técnico, direccidn) y la organizacién global.

* La relacidn entre dreas de los subsistemas en la organizacién y los subsistemas.

* La relacion entre elementos de las dreas y las dreas de los subsistemas, etc.

El enfoque y el grado de precisién en la exploracidn sistémica dependen de la pre-
gunta que nos hagamos. Por ejemplo, si queremos analizar la dindmica del sistema en el
intercambio de servicios, seria util empezar con la relacidn entre el prestador y el cliente
aue estd involucrado en la prestacidn.

Al interior de un sistema, las tareas son casi los programas que conducen: en base
de la divisién laboral y luego de la distribucién del poder, los subsistemas actian y toman
decisiones sobre el uso de los recursos, del conocimiento y de la tecnologfa.

3.3 La calidad de las relaciones

Con estos antecedentes podemos pasar a la reconstruccién sistémica de un modelo
y escoger los dos primeros elementos para después describir la relacién entre ellos. Los sis-
temas suelen emerger en base a las relaciones entre al menos dos elementos. En la teorfa
no importa con qué elementos empecemos porque, en fin, todos elementos estdn interre-
lacionados. Pero en la préctica sélo deberfamos concentrarnos en algunos elementos que
nos parezcan importantes, por ejemplo en la divisién de tareas y en la rapidez de reaccién
para prestar un servicio. Es también importante que definamos los elementos como varia-
bles: existe mayor o menor divisién de tareas, alta o baja calidad, motivacién débil o fuer-
te, etc.
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Grado de

s Rapidez de reaccion
division laboral P

B

En el primer ejemplo, la relacién entre los dos elementos escogidos, representada por
la flecha, significa un refuerzo negativo: a mayor division de tareas hay, menor rapidez de
reaccion mostramos en la entrega del servicio, debido, por supuesto, a trdmites lentos y
contrataciones complicadas con altos costos de transaccidn.

Grado Rapidez Costos
de divisién laboral de reaccion de transaccién

a

Satisfaccion
del cliente

Aquf aparecen dos relaciones mds: lo mds rdpido el servicio, lo menos costos de tran-
saccién. Mientras en la relacion entre la rapidez y la satisfaccién existe una relacién que
puede oscilar con valores limites: demasiado rdpido puede dafar la calidad, por ejemplo.

Grado de Costos de
divisién laboral E transaccién

Rapidez en la

prestacién

€3

Capacitacién Satisfaccién [ — Utilidad
en grupos de tarea del cliente

Cuando afadimos el elemento de la capacitacién en grupos de tarea podemos redu-
cir los efectos negativos de la divisidn laboral - hasta cierto grado y solo a mediano plazo
porque la capacitaciéon no muestra efectos inmediatos.

El segundo ejemplo nos ensefa que una relacién puede oscilar con valores Iimites:
caso del ntimero de inversionistas interesados en crear infraestructura para el manejo de re-
siduos y el nimero y efectividad de regulaciones que den certeza jurfdica a los inversionis-
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tas., porque unos inversionistas emigraran a otro pais, entidad o municipio cuando no en-
cuentren suficiente certeza juridica y regresaran de pronto cuando se haya establecido y
aplicado un marco regulatorio apropiado. Asi, se produce una relacién dindmica, pero ca-
si estable.

Cuando afiadimos un tercer elemento — por ejemplo, incentivos econdmicos- el sis-
tema cambia otra vez por las relaciones, ahora diferenciadas por sus efectos a corto y a me-
diano plazo. Los incentivos creardn un ambiente favorable para el crecimiento de la infraes-
tructura de manejo de residuos.

Claridad de regulaciones

Namero de inversionistas

0 s

7’
/

Incentivos econémicos

Resumiendo, las relaciones entre los elementos de un sistema pueden suponer al me-
nos tres diferentes calidades:

un refuerzo llamado positivo:... cuanto mds A, mds B.
O un refuerzo negativo:... cuanto mds A, menos B.

una dindmica exponencial o con valores limites que tienen un vuelco como una
B onda.
Tambien es posible diferenciar las relaciones (tlechas) por sus efectos a corto y
a mediano plazo:

H a corto plazo

= = =) a mediano plazo

Ahora, podemos visualizar los elementos que influyen en un sistema y de esta ma-
nera desarrollar una red. Las preguntas son: 5Cudles son los diez o doce elementos mds im-
portantes? - 5Como se puede visualizar nuestra red dindmicamente¢ Aqui presentamos un
sistema sencillo de seis atributos variables de una red:
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Costos
. de transaccion

Fluidez
de la informacion

Confianza en la
coordinacion

Inclusion de los
actores

Claridad de!
proposito

Dificultadles en la
negociacion

3.4 El analisis sistémico de las relaciones

Las siguientes herramientas del andlisis sistémico han probado su utilidad en la préc-
tica del desarrollo organizacional y de la construccién de redes de cooperacién. A veces fue
necesario adaptar el instrumento a la realidad especifica que encontramos, pero los rasgos
en sf permanecieron iguales. Cada herramienta tiene un enfoque implicito, es decir es se-
leccionada y pone de relieve un aspecto especifico. En la mayoria de los casos, sélo la com-
binacién de las herramientas nos ha aportado el conocimiento necesario para después de-
cidir sobre una intervencidn hacia un cambio.

Al interior de un sistema, las tareas son casi los programas que conducen: en base
de la divisién laboral y luego de la distribucién del poder, los subsistemas actian y toman
decisiones sobre el uso de los recursos, del conocimiento y de la tecnologfa.

En base al panorama organizacional los actores de un sector, de una cadena, de una
aglomeracidn, que podrian conformar un arreglo organizacional nos ofrecen la primera
oportunidad de construir el sistema de las relaciones. Y mds tarde, una vez conformada la
red, podemos aplicar el mismo procedimiento para observar su crecimiento y desarrollo.
La construccién de tal sistema sigue unos pasos que vamos a ilustrar en base a un ejemplo
sencillo.

La reconstruccidn de tal sistema sigue unos pasos que vamos a ilustrar en base a un
ejemplo sencillo.
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Primer paso: Definir los elementos variables

En el caso prdctico suele ser dtil definir como elementos los mismos actores de un
proyecto o de una red. La variabilidad de los actores la logramos establecer, si recordamos
las cuatro funciones clave: estabilidad, adaptabilidad, eficiencia, sinergia. Nos pregunta-
mos: 5Qué caracteristicas requerimos - como denominador minimo comun - para lograr
nuestro objetivo¢ Ejemplos tipicos de tales elementos o atributos variables podrian ser:

* El grado de cumplimiento de lo acordado.

* La calidad protesional del aporte.

* Las ventajas que obtienen los actores de la cooperacidn.

» La disponibilidad de los medios de comunicacién para cooperar.
* La disponibilidad de compartir conocimiento.

* La rapidez en la aplicacién de nuevos métodos de trabajo.

* La disponibilidad de compartir conocimiento.

+ Larapidez en la aplicacién de nuevos meétodos de trabajo.

* La confianza en los demds actores.

Segundo paso: Representacion de las relaciones en una matriz

Siempre planteamos la pregunta de la misma forma: Si tomamos en cuenta las va-
riables, sexiste una influencia directa del actor A en el actor B, C, D, E, F¢ - sExiste una in-
fluencia directa del actor B en el actor A, C, D, E, F¢ etc.

Proyecto de Cambio: Atributos variables de los-actores:

Total Producto P
INFLUENCIA Activo P=TA.SP
r (TA) (grado de
interrelacién)
A B C D E F
. TA 0.5 2 1 2 0.5 6.0 18.0
B 0.5 2 2 0 0.5 5.0 25.0
(& 0.5 1 0 1 0 2.5 22.5
D 1 0.5 2 0 0 35 14.0
E 1 2 2 0 0.5 5.5 16.5
F 0 1 1 1 0 3.0 4.5
Suma pasiva (SP) 3.0 5.0 9.0 4.0 3.0 1.5
Cociente C 2.0 10 103 0.9 1.8 2.0

C=TA:SP
(grado de actividad)
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Si la respuesta es “no”, registramos 0 en el campo correspondiente. O = ninguna in-
fluencia. Si la respuesta es “si” nos preguntamos »Es esta influencia intensa, media o dé-
bil¢ 0.5 = influencia escasa y débil; 1 = influencia media; 2 = influencia intensa y muy

marcada. Registramos 2, 1 0 0.5 en el campo correspondiente de la matriz.
Tercer Paso: Interpretacion en base de indices clave

El cociente C nos indica el grado de actividad y efectividad del actor en el sistema:

Valor mds alto de C / activo: Actores o elementos con muchos vinculos y fuer-
*é te actividad que ejercen una fuerte influencia sobre los demds actores, pero

que casi no se ven afectado por éstos. Tales actores son aptos para interven-
ciones de direccién. - Ejemplo en nuestra matriz: Actores Ay F. Demuestran efectos de apa-
lancamiento; necesitan también impulsos desde fuera del sistema.

Valor més bajo de C / pasivo: Actores o elementos con poca actividad propia
@ > que ejercen una influencia escasa sobre los demds actores del sistema.
"/4. Absorben mucha energia y son poco aptos para intervenciones directas.
-Ejemplo en nuestra matriz: Actores Cy D. Tales actores suelen esperan y ob-
servar.

¥

El producto P nos indica el grado de entrelazamiento en la red de los actores:

« Valor més alto de P / crftico: Actores o elementos con muchos vinculos y po-
*‘{, ca actividad propia que ejercen una gran influencia sobre los demds actores y
/7 que, a su vez, se ven muy afectado por éstos, y asi producen efectos inespe-

rados y desencadenadores en el sistema. Tales actores o elementos son aptos
para intervenciones de direccién, pero generan reacciones en cadena. - Ejemplo en nuestro
caso: Actor B. Sirven de indicador para medir los cambios del sistema global.

Valor més bajo de P / inerte: Actores o elementos que ejercen escasa influen-

. cia sobre los demds actores y no se ven afectado en gran medida por ellos; un

actor que espera y observa. - Ejemplo en nuestra matriz: Actor D. Estos acto-

res no invierten muchos esfuerzos en la red y necesitan incentivos para relacionarse y man-
tenerse en la red.

Para facilitar la interpretacién del resultado de un andlisis sistémico podemos utili-
zar una matriz con el eje X para el cociente C (grado de actividad) y el eje Y para el pro-
ducto P (grado de entrelazamiento en la red). La ubicacién relativa a los demds elementos
nos presta informacién sobre la efectividad de una supuesta intervencién de asesorfa.
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P = grado de interrelacionamiento
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Para profundizar el andlisis, en base a dos variables definidas que nos parecen im-

portantes para desarrollar la red, podemos llegar a otras formas de visualizacidn, por ejem-
plo:

Variables: :
Orientacién al mercado Bajo Medio

Articulacidn politica

Alto Actor A Actor C
Medio Actor F Actor E
Bajo Actor B Actor D
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En otro caso, el andlisis sistémico se puede concentrar en unos factores criticos o de
éxito para el futuro desarrollo de la red y podemos utilizarlos para visualizar el sistema.
Con frecuencia, ya la definicidén y seleccién de estos atributos variables fomenta la discu-
sién sobre el estado actual de la red. En el ejemplo siguiente nos limitamos a cuatro varia-
bles:

VC - Visién compartida: El grado en que los actores de la red actdan a base de la vi-
sién comdun.

CA - Cumplimiento de acuerdos: El grado en que los actores se atienen a los acuer-
dos establecidos.

CM - Contianza mutua: El grado en que los actores informan activamente sobre sus
expectativas e intenciones.

MC - Manejo de conflictos: El grado en que los actores sefiala a tiempo dificultades
y manejan los conflictos de manera constructiva, abierta, rdpida y directa.

Factores de éxito variables: VC,

CA, CM, MC.

Producto P
INFLUENCIA vC CA M MC Activo P=TA . SP
(TA) (grado de
J interrelacién)
vC 2 1 0.5 3.5 5.25
CA 1 2 2 5.0 17.5
CcM 0.5 1 2 3.5 14.0
MC 0 0.5 1 2.5 11.25
: | |

Suma pasiva (SP) 1.5 3.5 4.0 4.5

| Cociente C . 3.0 1.4 0.9 0.5
C=TA:SP
(grado de actividad)

Los diferentes actores de un sistema o una red tienen diferentes ideas de las varia-
bles: el nimero de actores, el protagonismo de grupos de actores, la frecuencia de contlic-
tos, el grado de formalidad, etc. La aplicacién del concepto sistémico no debe ocultar que
cada actor de un sistema tiene su propia perspectiva e interpretacién de qué atributos vy re-
laciones le parece rélevantes. En otras palabras: cada actor estd con su teorfa local sobre la

" situacién actual del sistema, sobre las potencialidades y opciones de desarrollo. Por lo tan-
to, el analisis no nos lleva a una verdad cientifica, sino debe facilitar la comunicacién y la
negociacién entre los diferentes actores desde sus diferentes perspectivas, desde el centro,
desde arriba, abajo y afuera.



La gestion de redes. Caminos y herramientas / 157

Percepcion de las

Otras oportunidades limitaciones de la red

Relacion costo-beneficio fuera de la red

Percepcion de las
oportunidades de la red

Preferencias
socio-culturales

Beneficios adicionales

Competencia oculta

Buena guimica

Relaciones personales Contactos y acceso
a otras redes
Acceso a

) conocimiento
Incentivos de las

politicas institucionales

Se dice que el interés tiene pies. El andlisis sistémico sirve también para fomentar
la articulacién de los intereses de los actores de una red y ademds para monitorear el sis-
tema en base de un conjunto de variables definidos por los mismos actores. La compara-
cidn de diferentes matrices de relaciones facilitard la seleccién de alternativas estratégicas.

4. Lupa: el analisis cualitativo del eslabonamiento
4.1 Enchufes: las lineas de interseccion

Otro instrumento que nos ha ayudado en muchos casos para comprender la ding-
mica entre dos actores se enfoca en los puntos de contacto. En el curso de la cooperacién
suelen ponerse de manitiesto conflictos, cuyas razones profundas permanecen ocultas por-
que cada uno de los actores interpreta la relacién a su manera. Estas pueden ser el temor
a perder poder y/o imagen, rivalidades, desconfianza, descalificacién de la competencia
profesional de otros y de los métodos de trabajo que utilizan.

La clarificacién de roles puede contribuir a resolver estos conflictos si conseguimos
desviar el inter€s hacia dos cuestiones précticas: sD6nde estdn las lineas de interseccidn im-
portantes¢ - 5Qué podemos hacer para que €stas funcionen como enchufes¢
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(1) Nos concentramos en una relacién que consideramos importante clarificar.
(2) Cada una de las organizaciones (A y B) formula individualmente comentarios sobre
los siguientes cuatro aspectos de la interseccidn:

Interseccion entre Ay B

* Importancia de la relacién
A * Nivel de compromiso personal B
¢ Obligatoriedad
* Conexiones

*  Criterios que definen la importancia relativa de la relacién: nimero y frecuencia
de los intercambios de informacidn, de bienes y servicios en relacién con ctras
cooperaciones.

+ Criterios para medir el grado de compromiso personal: nimero de colaborado-
res que estdn en contacto directo/indirecto con el otro actor.

*  Criterios para medir la calidad del cardcter obligatorio de la relacidn: acuerdos
verbales y escritos, éontratos, compensaciones, condiciones de dimisidn, sancio-
nes.

e Estructuracién comunicativa de la conexién con el otro actor; disponibilidad de
interlocutores y facilidad para contactar con ellos, periodicidad del intercambio
de informaciones, empleo de medios técnicos para el intercambio de informa-
cidén.

(3) Al comparar las diversas experiencias y percepciones, se desarrolla un proceso de cla-
rificacién que conduce al mejoramiento de la relacién.

(4) En relaciones horizontales la percepcién de la pro-actividad en términos de las inicia-
tivas merece mayor atencion.

0.0 ° .0 .0 ° INICIATIVA DE B
o Yicatvapen® @ 00

;Dénde ubicamos la actividad X en relacién
con la actividad Y?

3C6émo los actores A y B reparten su
"capital" de iniciativas?
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A este respecto, y con relacidn a los desequilibrios que se producen en una red, con-
vendria preguntarse:

*  »Qué nos mueve a adherirnos a la red¢

* »Qué imagen queremos que los miembros de la red tengan de nosotros¢

* sQué idea tenemos de los demds y del valor de sus contribuciones a la red¢

* sHasta qué grado estamos dispuestos a adecuarnos a las necesidades de la Red¢

* sPodemos hacer de lado nuestros intereses personales cuando asi convenga a los in-
tereses de la Red¢

4.2 Dependencia e importancia relativa de los actores

Las relaciones de cooperacion tienen un contenido, en la medida en que se intercam-
bian informaciones, bienes y servicios. Estas relaciones de intercambio se regulan median-
te reglas, las cuales, al inicio, tienen un cardcter informal y estdn fuertemente determina-
das por los contactos personales. Cuando se intercambian aportes, a medida que crecen
tanto el interés en la relacién, como los riesgos ligados a ella, se percibe con mayor inten-
sidad la necesidad de afianzar la relacién dentro de un marco contractual.

Dado el cardcter turbulento y dindmico de las relaciones de cooperacidn, deberfa-
mos tratar de describirlas con ayuda de magnitudes cuantitativas sencillas. Este procedi-
miento ayuda a los participes de la cooperacidn a comprender los desequilibrios y a clari-
ficar los roles. Si nos limitamos a observar una relacidn entre las organizaciones A y B, po-
demos formularnos dos preguntas clave: '

* 5Qué importancia relativa tiene la cooperacion para las organizaciones A y B¢

» »Qué otras relaciones unen a las dos organizaciones?

* Volumen financiero: comparamos la cifra de negocios (o el presupuesto) anual de las
tres organizaciones y representamos el resultado en forma de circulos. El tamafio de
los circulos expresa la relacién. A continuacidn, representamos un segmento para se-
fialar el porcentaje de la cooperacidn entre A, B y C que contribuye a la cifra de ne-
gocios anual. Esto puede representarse de la siguiente forma:
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El tamafio del segmento, en proporcién al volumen total, significa que para la orga-
nizacién A, la cooperacién tiene una importancia econémica y personal relativa al 10%,
aproximadamente, mientras que para la organizacidn B esta cifra es superior al 40%. La re-
lacién entre A y C, B y C tienen otras caracteristicas. En las proporciones se refleja la de-
pendencia relativa entre las organizaciones A, B y C con respecto a la cooperacidn.

* Compromiso personal: de forma andloga podemos comparar la relacién que existe
entre el tiempo / personal total de trabajo al afio y el tiempo / personal invertido /
asignado en la cooperacion entre las dos organizaciones.

* Membresfa: otra relacidn que también puede ser interesante es la que existe entre los
miembros comunes a las tres organizaciones y la pertenencia de miembros en dos
de las tres, etc

El concepto del capital social y del paisaje organizacional dirigen la atencién hacia
la gran diversidad de actores que existen, por ejemplo a nivel local, el gobierno local, la ad-
ministracién municipal y las empresas municipales, el juzgado de paz, la policia, congrega-
ciones religiosas y ceremoniales, grupos de vecinos, organizaciones que gestionan instala-
clones para el uso comun, cooperativas de ahorro y de crédito, cooperativas de compra y
venta de productos, asociaciones de padres de familia, de madres y de jévenes, gremios la-
borales, asociaciones de usuarios de praderas, recursos forestales, hidricos y energéticos,
empresas productoras, agrupaciones locales de partidos politicos regionales o nacionales,
sindicatos, colegios profesionales. Frente a esta diversidad se plantea la pregunta de la im-
portancia relativa de un actor: sQuién de los actores tiene mds o menos influencia y poder¢

Ejemplo — Dependencia e importancia relativa en la administracion pablica

Supongamos para ilustrar una situacion de esta indole, que las Lluhu ida mbientales del Es-
tado central, responsables de la regulacion y (nmml de los residuos pe-'lif_:mst.:ﬁ, :

CONVENios pre : (

de un municipio de dicha entidad, a fin u:'it?- gue las autoridades l(:)(_"alr_‘& se ocupen del control
de los residuos de baja peligrosidad.

para ¢ d : :
que las autorid ales y eoisladores del go 10 centr itorizan que li_‘.\ 5

que nte ha sidc
- autoridades ambi : 0
os destinado a la regulacion y (nnlml de los re-
aclos como pel or lo cual !l'ndhm qul'
on en el control de los r!um dn- Imm [J

u obtienen apoyo ¢
de las lab
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JComo puede

tablecer para ello? ;Es necesario empez
o dos corrientes de residuos de baja
uno dc Fm en ra

una de |m- parte ,(\)m reconocimientos se pueden establecer para Iﬂr._tﬂll'.-dr a |.l.‘- Parte:

cooperar en estos arreglos?

El tamano, la finalidad, los objetivos, los recursos y la capacidad de las organizacio-
nes varian considerablemente. Pero en muchos casos no es tan importante lo que pueda
aportar cada una individualmente sino lo que pueden realizar todas ellas en conjunto den-
tro de una red de cooperacién. Esta pregunta se plantea, por ejemplo, cuando el gobierno
central delega nuevas competencias a los municipios, confiriéndoles los medios y la auto-
ridad necesarios para llevarlas a cabo. La administracién municipal desempena un papel
clave en estos procesos de descentralizacidn, por cuanto debe reunir y coordinar la accién
de los diferentes actores locales.

Primer paso: La red

En principio no importa en qué punto de la red entremos a abordar la reconstruc-
cién de la red. La forma mds sencilla es empezar con unas relaciones existentes y eviden-
tes. Para que el registro de las relaciones entre los actores-de una red local sea mds fiable
es conveniente partir de varios actores a la vez. La red de relaciones puede representarse
graficamente como lo indica la figura siguiente:

La flecha indica que la relacién va ligada a una dependencia de la organizacién co-
rrespondiente. Al determinar el valor N (= nimero total de relaciones), una flecha cuen-
ta por 3 para la organizacién en posicién directiva, cuenta por 1 para la organizacién de-
pendiente.
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Segundo paso: La matriz

Para conseguir una representacién ain mds clara, las relaciones constatadas pueden
recogerse en una matriz. Se anota el valor de N en la casilla correspondiente.

Relacién de
con

Valor V 5 3 1 3 2 6

El valor V es un simple indicador numérico de la importancia relativa de un actor
en una red de relaciones. En el ejemplo salta a la vista que la organizacidn F tiene un pe-
so comparativamente mayor que la C.

4.3 El perfil cualitativo de una relacién de cooperacién

La herramienta expuesta a continuacién resulta de utilidad para el andlisis cualitati-
vo de una o varias relaciones de cooperacién. El andlisis se elabora y comenta por ambas
partes de manera separada. Después de una presentacidn, los perfiles y comentarios son
explorados sobre congruencias y divergencias llamativas. Las conclusiones sobre la compa-
racién de las percepciones permiten detectar medidas practicas para mejorar e intensificar
la relacidn. El instrumento sirve también para hacer una evaluacion relativa (“bench mar-
king”) de las relaciones y de las actividades o componentes de una red de cooperacién.

Primer paso: Separacion de perspectivas

Se invita a los dos socios de la cooperacion a clarificar su relacién a la luz de sus
experiencias y apreciaciones. El segundo y tercer paso se llevan a cabo de forma separada,
es decir, trabajando individualmente con un grupo de trabajo de cada organizacidn.

Segundo paso: Criterios

Los siguientes diez criterios se presentan mediante ejemplos expresados positiva-
mente. Entonces, si el criterio concuerda plenamente con su experiencia, usted pone una
cruz en el cuadrito (++), en el caso contrario la cruz aparece en el cuadrito (—) o (-), etc. -
Después de la evaluacién, seleccione de los diez criterios los tres mds importantes y pon-
ga en la columna P una cruz.
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Perfil aplicado a la red: Ponderacion
Criterios -- - + 4+ P
1 Visién comin: Los actores comparten valores y una visiéon comdn L Y
y actGan a base de esta vision, - 1
2 Eficacia operacional: Los actores adaptan sus exigencias operativas -
y metodoldgicas a las capacidades reales de los demds.
3 Objetivos: Los actores definen los objetivos conjuntamente ~ 5
y los revisan periédicamente. \ #

4 Cumplimiento: Los actores se atienen a los acuerdos y contratos
establecidos y cumplen a tiempo.

5 Comunicacion: Los actores ofrecen informacion, asignan
los interlocutores y contestan rapidamente <

6 Relaciones: Los actores facilitan los contactos y fortalecen las
relaciones y la cooperacion entre los actores de la red.

VAR

\WANPEA

\

7 Gestién: Los actores actian bajo principios transparentes
y facilitan la clarificacién de los roles y de las responsabilidades. <

8 Confianza: Los actores informan activamente y de manera abierta
sobre sus intenciones y expectativas.

9 Conflictos: Los actores senalan a tiempo dificultades y manejan
los conflictos de manera constructiva, abierta, rdpida y directa. <

10 Evaluacién: Los actores apoyan a las evaluaciones, aceptan criticas,
estan dispuesto de aprender y cambiar su modo de operar.

/ \(

-

Tercer paso: Valoracion

Los dos grupos siguen trabajando con la lista de criterios que ellos mismos han rec-
tificado y ponderado. Valoran sus relaciones con otras organizaciones y complementan el
perfil de relaciones con ejemplos y comentarios.

Cuarto paso: Discusién y evaluaciéon

Cada grupo de trabajo presenta al otro los siete criterios, la ponderacién de su im-
portancia y el perfil de relaciones, aportando ejemplos que ilustren su valoracién. Esta pue-
de expresarse, ademds, en forma numérica, resumiéndola en una nota global que oscile en-
tre los valores 1y 4.

Aprendemos que el ambiente en el cual se desarrolla la discusidn durante la evalua-
cion depende en gran medida del ¢nfasis con que se subrayen los puntos en comun vy las
afinidades. Por regla general, la clarificacién de cuestiones de comprensidn conduce direc-
tamente a la comparacién de las distintas interpretaciones de la relacién, resultantes de la
perspectiva desde la que se observen. Las diferencias pronunciadas son sintomas de con-
flictos latentes. No obstante, no es necesario compensar estos desequilibrios en cualquier
circunstancia, ya que las relaciones complementarias asimétricas también pueden ser fun-
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cionales. Las partes participantes confeccionan un plan de accién en el que defmen las me-
didas que adoptardn para mejorar la cooperacidn.

4.4 Ventajas comparativas y calculos de beneficio

Cualquier organizacidn trata de mejorar su propia capacidad y su desempefio a tra-
vés de la cooperacion con otros actores, lo que constituye un estimulo, un incentivo fuer-
te de participar en redes. El andlisis tanto de las cualidades complementarias y como com-
parativas de un conjunto de actores podemos elaborarlo en una reunién o un taller de au-
to-evaluacién. Esto lleva a la pregunta sobre las ventajas comparativas: 3Con quién quere-
mos o podemos cooperar para obtener un mayor rendimiento¢ Esta auto-evaluacién se
centra en cuatro aspectos esenciales:

(1) Interés en la Cooperacion (1C)
;Qué interés tenemos en cooperar en la red?
(3Qué podemos alcanzar exclusivamente en
cooperacién con otros actores?)

(2) Complementariedad (CO)
3Qué capacidad nos hace falta y buscamos
en la cooperaciéon?

(3) Cohesién interna (CI)
;Qué relaciones con quién nos mantiene en
la red?

(4) Legitimidad interna (LI)
sQué nos proporciona el reconocimiento de
otros actores?

El ejercicio revela el potencial en sinergias y complementariedad, y la representacién
en forma de perfil abre camino hacia una comparacién y la discusién de los incentivos. La
comparacién de los perfiles constituye un buen punto de partida para la discusién de las
sinergias y la complementariedad en la red.

La cooperacidn en las redes estd siempre vinculada con riesgos, porque es imposi-
ble determinar con exactitud todas las circunstancias e influencias que entran en juego.
Cada actor compara la situacién de partida con los beneficios econémicos, sociales y sim-
bélicos previsibles, valoramos nuestro aporte y estimamos los riegos. En otras palabras,
nosotros, los actores, hacemos un célculo de utilidad. Esta economia de accién es algo om-
nipresente y natural que se basa en supuestos adquiridos sobre las repercusiones de nues-
tro actuar y sobre el supuesto desarrollo de las relaciones. Un refuerzo positivo, una sola
confirmacién o un elogio de otro actor pueden cambiar todo el comportamiento dentro

de la red.
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El cdlculo de utilidad se basa en reflexiones tanto sobre el estado actual como so-
bre el estado a futuro. La percepcidn de una situacidn insatisfactoria es, en general, la que
induce a emprender acciones para cambiarla; hablamos entonces de factores impulsores.
La concepcidn de formas de vida alternativas ejerce un poder de atraccién y confiere sus
objetivos a la accién; se habla entonces de factores atrayentes. Para los actores, los posi-
bles beneficios en vista - en comparacién con otras alternativas — conforman el sistema de
incentivos que podemos visualizar como una red virtual de inclusién o de pega de la red
real. Cuando un actor hace un calculo de utilidad, aplicando su propio concepto cultural
de utilidad - por ejemplo en el sentido econdmico, social o religioso - los incentivos poten-
ciales se convierten en factores impulsores y atrayentes de su comportamiento. Por lo tan-
to, no existe un sistema de incentivos objetivo y universal. Esta verdad sencilla se vuelve
dificil a aceptar, pero esencial, si queremos explicar porque un hombre cuidadoso y edu-
cado que ha compartido las comodidades de la vida occidental por muchos afios, planifi-
ca hdbilmente y con tranquilidad su suicidio ptblico en un autobus o avidn, destrozando
a gente que ni siquiera conoce. Aparentemente, este hombre actda a base de un sistema
propio de incentivos, dificil de comprender, reprimir o derribar.

Con frecuencia, los célculos de beneficio no se convierten en acciones hasta que no
son percibidos como experiencia colectiva dentro de un grupo de socios. En el grupo se re-
fuerza la percepcién de un estado desfavorable (de privacion), se crea una voluntad colec-
tiva que aglutina los intereses individuales y se distribuyen los riesgos. Cuando reflexiona-
mos acerca de cdmo un grupo de individuos puede aprovechar de forma ecoldgica, econé-
mica y duradera recursos escasos, debemos tener presentes los cdlculos de beneficio de los
actores; se trata de responder, por ejemplo, a las siguientes preguntas:

* 5Qué expectativas, visiones y deseos tienen los actores¢

* »Qué desventajas econdmicas y de otra indole perciben?

* Quién (no) actiaé

* »Qué ventajas esperan obtener¢

* »Qué experiencias positivas provocan un incremento sucesivo de las expectativasé
* sQué incentivos estimulan la accién¢

Ejemplo - Calculos de beneficio y de riesgos

En el caso del programa para el acopio y aprovechamiento de los ace

zo referencia previamente, el calculo de utilidad podria estar basado en I ;
guientes, que pueden tener un mavor o menor significado para los distintos actores intere L.:uin )8
en participar o que se busca involucrar en el

* El manejo inadecuado de los aceites usados nos afecta directa o indirectamente a todos, en
la medida que su tuga o derrame contamina los suelos y nui‘l||f""-'1 el riesgo de contamina-
cion de acuiteros su vertimiento en el drenaje afecta Ia opera de la : ..'Jc trata-

miento C!(" aguas re £

niendo en riesgo a los organismos de cuatic |t posibilidad de utilizar el agua para
consumo humano En anh 1e su combustion inadecuada en hornos sin control de emi-
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siones puede provocar la contaminacién del aire con humos, particulas y sustancias poten-
cialmente toxicas. '

El aceite usado pue

rar su valor, ;

ductivas (por ejemplo, de acopio, transporte, reciclaje, empleo como combustible alterno),
que son 1te de ingresos v de empleo.

Las autoridades gubernamentales Ic ; : : ractica sus po-
liticas y dar cumplimien las disposicic : y control de
los residuos Asimismo, con sus polil de : SICH : i0s

pueden dar pref ceite y hacer los cambios a sus flotillas de vehiculos

solo en talleres afiliad

Las autoridades o los ¢ ismos publicos y privados responsables de la operacién de plan-
tas de tratamiento de aguas residuales, logran proteger y alargar la vida media y «

efectiva de dichas plantas

Las empresas que brindan servicios de manejo de los aceites usados se benefician al regu-
larizarse los mercados y el acceso a dichos aceites,

Los generadores pueden dar cumplimiento a sus obligaciones legales respecto al manejo
ambientalmente adecuado de los aceites usados, de manera mads ¢ of

Por el contrario, el riesgo que deriva de no tomar parte en estos programas puede adoptar dis-
tintas formas, como por ejemplo:

Se dificulta el cumplimiento de la ley para los talleres generadores que no se afilian al pro-
v incumplir pue a sanci
i tiva que tienen las
que si lo hacen que tienen acceso a facilidades de trdmites administrativos ante las autori-
dades involucradas y que quedan incorporadas en los directorios que se difunden para dar
a conocer la infraestructura instalada y autorizada.
ada por el manejo inadecuado de los aceites usados por
el programa y en las dis
eacion de los mer

4.5 La orientacion cultural y el cambio de actitudes

Las personas que poseen célculos de beneficio y planes de vida similares forman una
comunidad de valores que responde al mismo tipo de incentivos. La cohesidn de estos gru-
pos se basa en orientaciones culturales. En todas las sociedades, incluso en las mds indivi-
dualistas, existen comunidades de valores que mantienen su cohesidn mediante orientacio-
nes culturales, tales como el consumo como vivencia placentera o la movilidad motorizada.

Para conocer las orientaciones culturales que aglutinan a una comunidad de valores
hay que preguntarse por los aportes que dicha comunidad obtiene de la cultura. Esta in-
formacién nos permite calcular las energias que pueden movilizarse cuando se modifican
los valores, cuando los individuos se ven influenciados por valores de otra cultura o cuan-
do se ven excluidos de la suya propia.
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Miembros de una comunidad de valares

reciben, ..

Aportes de la cultura en forma de

Apoyo: Estructura / orden: Estrategias de acci6n:
atencién, educacién, vinculos diferencias segun origen, propiedad, visiones, objetivos deseables,
sociales: afiliacion a la familiay a la edad, profesién, sexo, educacion, capacidades técnicas y organizativas,

comunidad poder. formas de cooperacién
Transmite: Transmite: Transmite:
seguridad e integracion en la comu- normas, concepciones del derecho, conceptos de utilidad
nicaciéon y en acciones simbélicas y insercién en las relaciones de poder y rendimiento, margenes
su interpretacion. y de dependencia. de accién.

Las sociedades industriales de occidente, por ejemplo, ofrecen a sus miembros una
cultura con rasgos predominantemente individualistas: la asistencia es provisional y estd
enfocada al desarrollo de un individuo capaz de sobrevivir y competir. Los planes de vida
muestran una imagen evolutiva de la historia en la que se valora positivamente el éxito in-
dividual, conseguido en una lucha competitiva contra los demds. Estos planes de vida com-
piten directamente con los incentivos que estimulan una conducta altruista.

Otros rasgos caracteristicos de las sociedades mds industrializadas, por ejemplo las
de los paises que forman parte de la Organizacidn para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
nomico (OCDE), de la cual forma parte México, Canadd, Estados Unidos, los 15 paises de
la Union Europea, Japdn y otros mds, son:

* La acelerada extraccién de recursos naturales renovables y no renovables, a fin de
transformarlos en productos de consumo.

* Laexistencia de précticas consumistas que alientan continuamente a cambiar de mo-
delo de ropa, equipos electrodomésticos, de automdviles, equipos de cémputo y
muchos mds bienes o servicios.

El apoyo, el orden y las estrategias de accidn se funden en una orientacién cultural,
que guiara los planes de vida de los miembros de una comunidad de valores, por ejemplo,
los usuarios de pastizales o de bosques. El intento de introducir nuevos modelos de uso
del suelo basados en incentivos econdmicos resultard fallido o muy costoso si el sistema
propuesto es contrario a las orientaciones culturales. Se enfrenta entonces a actitudes de

oposicion, a opiniones y juicios que llevan una carga afectiva y que son relativamente es-
tables.

La actitud es el resultado de las experiencias vividas. Su intensidad crece en funcién
de la importancia que se le conceda para los planes de vida. Las actitudes facilitan la per-
cepcidn selectiva y la valoracién moral del comportamiento; se refuerzan mutuamente y
ofrecen una explicacién de los actos individuales. Las actitudes se adquieren por:
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Internalizacién: cuando se introducen nuevas actitudes en los planes de vida existen-
tes sin apenas resistencia (= evitar disonancias).

Concretizacién: cuando los conceptos abstractos (manejo de recursos naturales, sos-
tenibilidad, autonomifa, etc.) adquieren forma concreta en imdgenes, filosofias este-
reotipadas o personas.

La finalidad de los incentivos es influir en el cdlculo de utilidad de los actores. Con

ellos se intenta reforzar un comportamiento determinado por actitudes organizacionales e
individuales. Para que los incentivos sean efectivos, hay que tener en cuenta las siguientes
preguntas a la hora de disefarlos y aplicarlos:

5Con qué expectativas y calculos de beneficio compiten los actores por los incenti-
vos econdémicos que se esperan en la red¢

sPara quienes de los actores la cooperacién genera ingresos adicionales¢

5Qué posibilidades de articulacion tienen los actores a la hora de fijar los incentivos
econdmicos¢

>Cémo se desarrollan las capacidades de los actoresé - sAprovechan todos de igual
manera¢

sGenera la cooperacién una situacién de dependencia para unos actores, que anula
su iniciativa propia y/o limita su margen de accién¢

3Obtienen determinados actores un trato preferencial y una situacidn claramente fa-
vorable en comparacién con otros¢

Las actitudes (juicios de valor y opiniones que se traducen en patrones de compor-

tamiento) estdn sujetas al cambio social. La modificacién de una actitud se produce por di-
versas razones:

tores:

Coercién y amenaza de sanciones.

Recompensas e incentivos.

Modelos y conductas ejemplares (personificacion).

Reduccién de las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento.

La persistencia de un cambio de actitud depende, entre otros, de los siguientes fac-

Perspectivas de obtener ventajas y beneficios.

Prueba tangible del beneficio.

Credibilidad y status social de modelos y personas con actitudes diferentes.
Seguridad de no verse marginado al adoptar la nueva actitud.

Los actores tienden a revocar una actitud, cuando son los Unicos que la adoptan.

Una actitud nueva se acepta con mayor facilidad cuando son varias las personas que la con-
firman y la ponen en préctica. El aprendizaje de actitudes debe tener, pues, respaldo social.
El aprendizaje en grupo a través del didlogo y el intercambio de experiencias es el marco
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ideal para el desarrollo de este proceso, que sigue los mismos pasos que el aprendizaje par-
ticipativo:

* Debatir y elucidar las actitudes en el seno del grupo, sin hacer juicios de valor sobre
ellas: ubicacién relativa en el campo de las actitudes.

* Conocer las actitudes y concepciones de otras personas, reforzar la sorpresa y la cu-
riosidad: relativizacién.

» Constatar y registrar las diferencias, tomar conciencia de las ventajas e inconvenien-
tes de las propias actitudes, ver lo habitual con otros ojos, desde otra perspectiva: di-
ferenciacién.

»  Poner en prdctica nuevas actitudes, valorar las experiencias en didlogos de grupo, es-
tablecer un nexo entre las nuevas actitudes y las tradicionales: integracién.

El cambio de actitudes se produce dentro de un campo de fuerzas. La confrontacién
de nuevas exigencias con viejos hdbitos crea una tensién que la persona percibe como de-

sagradable, se trata de una disonancia cognitiva. Para reducir esta tensién existen varias po-
sibilidades, por ejemplo:

* Ignorar la exhortacién a un cambio de actitud.

» Evitar contactos futuros.

* Poner en duda los argumentos que justifican la nueva actitud.
* Buscar lo que confirme la actitud tradicional.

Cuanto mds consistentes son las costumbres y opiniones de un sujeto, mds indtil re-
sulta acometer directamente contra ellas. En general, lo tnico que se consigue con estos
ataques frontales es reforzar las actitudes existentes. Lo antes expuesto lleva a considerar
el disefio de distintas estrategias para inducir el cambio de actitudes, tomando en cuenta,
ademads de lo antes senalado, aspectos tales como los siguientes:

* la idiosincrasia del grupo al que se orienta la estrategia.
* Laedad de los individuos que lo conforman.
* El nivel educativo de los interlocutores.

El modelo que se presenta a continuacidn se centra, por ello, en las actitudes llama-
das “blandas”, es decir, en aquellas que tienen un cardcter mds bien transitorio. El modelo

somete a discusién la siguiente pregunta: sComo reaccionan los actores ante la informa-
cién que contiene juicios de valore
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Campo de
aceptacion

Campo de
indiferencia

Campo de rechazo

El modelo distingue tres campos de reaccién frente a la informacién valorativa:

+ Campo de aceptacién: contiene todas las actitudes que sostiene un sujeto por con-
viccién. La informacién reafirma y refuerza las actitudes existentes.

» Campo de indiferencia: contiene las actitudes que se adoptan en cada circunstancia
particular, que se ajustan a personas y situaciones y que indican indecisién. La in-
formacién provoca sorpresa y vacilacién; el sujeto comprueba su veracidad vy, segin
estime su utilidad, la integra en el campo de aceptacién.

+ Campo de rechazo: contiene las actitudes que se rechazan radicalmente por convic-
cién. El sujeto cuestiona la veracidad de la informacién y la rechaza; al mismo tiem-
po se refuerzan las actitudes existentes (efecto bumerdn).

De este modelo de asimilacién contrastiva se desprenden algunas conclusiones para
la observacién del cambio de actitud:

* Es indtil luchar contra molinos de viento. La mejor forma de lograr un cambio de
actitud es obrando sobre el campo de indiferencia.

* Lainformacién que no refuerza ni contraviene las actitudes existentes es la mds in-
dicada para acceder al campo de indiferencia.

* Hay que establecer una relacién entre las nuevas actitudes y los valores y modelos
positivos.

* Las consecuencias del cambio de actitud deben ser claras y predecibles.
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4.6 Las interacciones de servicios

Cuanto mayor es el nimero de actores involucrados, mds importancia adquieren las
siguientes preguntas:

* »Quien brinda a quién qué aportesé

* sEstdn satisfechos los clientes con los aportes recibidos¢

* A qué nivel (local, regional, nacional) debe prestarse cada aporte¢

* »sDdnde se observan superposiciones¢

* sDénde se proveen aportes innecesarios, de los que podrfamos prescindiré

El andlisis de interacciones busca respuestas a estas preguntas, poniendo en eviden-
cia las interrelaciones que existen en una red de organizaciones que operan, por ejemplo,
en el dmbito del manejo de recursos. Ademds, indica los pasos concretos a seguir para me-
jorar la eficiencia de estos procesos.

En materia de aportacidn de servicios, este andlisis es importante porque su particu-
laridad reside en que el destinatario del servicio participa en la provisién del mismo (se in-
volucra al cliente). Los servicios son el resultado de una estrecha relacion entre el provee-
dor y destinatario de la prestacion.

Primer paso: Matriz de relaciones

En el marco de un taller en el que participan los principales actores, se inscriben en
una matriz las organizaciones involucradas (en lugar de una matriz puede utilizarse tam-
bi¢n cualquier otro medio de representacién visual, por ejemplo, el diagrama de Venn o
el paisaje organizacional.)

La organizacion
esta en relacion con

la organizacion

A ME JU JU IN PE SE JU
B ME JU SE

C JUIN PO IN IN PE

b SEJU PE SE PE IN

A continuacién, se anotan en cada casilla los diferentes tipos de relacién utilizando
simbolos sencillos:

SE Relacién de servicios: la organizacion A presta un servicio a la organizacién B.
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JU Relacién jurfdica: entre las organizaciones A y C existen reglas y normas estable-
cidas por contrato que regulan el intercambio de bienes y servicios.

ME Relacién de mercado: la relacién de intercambio entre las organizaciones A y B
obedece a las leyes de la oferta y la demanda.

IN Relacién de informacién: las organizaciones A y C intercambian informaciones
regularmente.

PE Relacién personal: entre las organizaciones A y C existen estrechas relaciones
personales.

PO Relacién de poder: entre las organizaciones A y D existe una relacién desigual
de poder, lo que implica que la organizacién D no puede eludir voluntariamente la
influencia de la organizacién A.

La matriz de relaciones constituye una primera aproximacion a la situacidn, que nos
proporciona una clara visién de conjunto. No es necesario sefialar todas y cada una de las
relaciones existentes. En general, basta con clarificar, de este modo, las divergencias de opi-
nién entre los actores.

Segundo paso: Interacciones de servicios

En esta etapa nos concentramos en el contenido de la relacién: las aportaciones de
los actores, haciendo una lista de los diversos proveedores y destinatarios de prestaciones.
En el caso de las organizaciones de afiliados - por ejemplo, cooperativas y asociaciones -
tendremos en cuenta que los miembros pueden ser prestatarios y clientes de servicios al
mismo tiempo. Para este caso, el esquema en forma de matriz también es el mds indica-
do para representar las relaciones, por ejemplo con la figura siguiente:

La organizacion

Espere / demanda
la organizacién

A Nada Informacién Servicios X
B Servicios X Nada Servicios X
C Informacién Nada Nada

D Servicios Y Servicios Z Nada

En la prdctica, ha demostrado ser dtil diferenciar entre tres categorfas de aportes:

* Aportes de conocimiento: informacion, asesoramiento, formacién, planificacién, in-

vestigacién y desarrollo.
* Aportes materiales: bienes, dinero, medios de comunicacién y transporte, etc.
e Aportes institucionales: leyes, normas, control y supervision.
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Ejemplo de una red de cooperacion intermunicipal
para el mejoramiento de la prestacion de servicios de acueducto
y alcantarillado

Adaptado por Gloria Varela
A. Contexto

Ocho municipios (Barrancas, Fonseca, Distraccién, Hatonuevo, Villanueva, San Juan del
César, Urumita y El Molino), ubicados en la zona sur del departamento de La Guajira, al
norte de Colombia, presentan una problemdtica similar en la prestacion de sus servicios pu-
blicos de agua y saneamiento bdsico. En estos municipios, que concentran 21.540 usuarios
urbanos, existen unos sistemas con infraestructura de reciente construccién, que han permi-
tido una cobertura alta (conexiones entre 80% v 95%) y una capacidad suficiente para aten-
der la demanda. Sin embargo, la poblacién no recibe agua en condiciones de cantidad, cali-
dad y oportunidad, ni un adecuado servicio de alcantarillado. La problemdtica de tales ser-
vicios en estas localidades se resume asf:

El suministro no cumple con normas técnicas.

Intermitencia en la prestacion del servicio: reciben agua por horas y, en algunos, en dias
alternos.

Tarifas que no cubren costos de operacién y mantenimiento.

Bajo nivel de recaudacidn: 23,5% como promedio.

Niveles de pérdidas del 70%.

Altos procesos de inversién de baja eficiencia y efectividad.

Excesiva carga burocrética: 4,1 x 1.000 habitantes, cuando el promedio estimado es de
5,7 x 1.000 habitantes.

La situacién anterior es consecuencia de la suma de diversos factores, tales como falta de
gestién administrativa, ausencia de capacidad técnica, alta carga burocrética, débil gestién co-

mercial y alta vulnerabilidad politica de los respectivos organismos prestadores de los servi-
cios.

B. Actores involucrados e intereses especificos
Los principales actores involucrados en el proceso y sus intereses son los siguientes:
A nivel local o municipal:

Alcaldes:

- Superar los problemas de gestién y garantizar una eficiente y confiable prestacidn de los
servicios puiblicos de acueducto y alcantarillado en sus respectivos municipios.

- Asociarse para encontrar, en conjunto, la capacidad o la especializacién en el manejo de
los servicios que, de manera individual, no han podido desarrollar.

- Financiacién de los componentes de los sistemas que requieren ser complementados o |
rehabilitados para dar mayor viabilidad a la solucién de administracién conjunta,
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Concejales:

- Prevencidn hacia el proceso de asociacién porque se desvinculan del manejo directo de
los servicios y se desmontan los entes administradores de cada municipio, considerados
como su mayor fortin burocrdtico.

- Temor a la actualizacién de las tarifas, que los pondrian en entredicho frente a la comu-
nidad que los eligic. '

Comunidades:

- Expectativa por una transformacion en el esquema de administracién actual de los servi-
cios, y se inclinan a favor del desmonte de la figura actual de gestién publica y muestran
preferencia por un esquema privado 0 mixto, que garantice el mejoramiento de los ser-
vicios.

- Temor por los incrementos en la facturacién, que conlleva la actualizacién necesaria de
tarifas por efecto de la mejor prestacién de los servicios y de la aplicacién de efectivos
controles al uso de los mismos.

A nivel departamental

Gobernador:

- Apoyo y respaldo a la iniciativa local de mejoramiento de los servicios, a través del me-
canismo de asociacién.

- Apoyo a los municipios para obtener de las entidades nacionales por asesorfa y recursos.

- Cofinanciacién de las inversiones que se requieren para dinamizar el proceso de mejora-
miento, en forma conjunta, de los servicios de acueducto y alcantarillado.

- Replicar el proceso de transformacién en problemdticas similares a las de otros munici-
pios del departamento.

- Transformar su papel de ejecutor por el de planificador, el de asistente técnico y el de
orientador de politicas sectoriales a nivel departamental.

Organismos nacionales

Ministerio de Desarrollo Econdmico:

- Respaldo a la iniciativa local a través de la politica nacional de modernizacién empresa-
rial de las entidades prestadoras de servicios publicos.

- Cofinanciacién de las inversiones que se requieren para adecuar los sistemas actuales.

C. Alcance de la red de cooperacién intermunicipal
Propésito de la cooperacion:

Integracién de los municipios mediante la conformacién de una Asociacién, para encon-
trar una solucidn, en forma conjunta, a los problemas en la prestacién de los servicios de
acueducto y alcantarillado. A través de la Asociacién, los municipios pretenden lograr un es-
quema eficiente en la operaciodn, la gestién administrativa, la comercial y la financiera de los
servicios, y de asesoria a los municipios en la planificacién de las inversiones futuras en los
sistemas.
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Resultados:

Costeabilidad de la operacién, la administracidén y el mantenimiento de los sistemas y la
generacidn de excedentes financieros para la reposicidn y la expansién de los mismos.
Suministro de agua en forma permanente y en condiciones de calidad, con una cobertu-
ra del 95% en cada municipio.

Alcanzar una cobertura del 80% del servicio de alcantarillado.

Disminuir progresivamente las pérdidas de agua, hasta alcanzar un 28% en un horizon-
te de siete afos.

Eficiencia en la recaudacidn de tarifas, hasta alcanzar niveles del 95%.

Desarrollo de mecanismos de atencién a los usuarios.

Desarrollo de mecanismos de participacién de la comunidad en la expansidn de redes lo-
cales.

Control por parte de los ciudadanos a los planes de gestién para el mejoramiento de los
servicios.

Generacién de una cultura ciudadana de uso racional del agua.

Expansidn y rehabilitacién de los sistemas bajo minimizacién de costos y maximizacién
de cobertura.

Ventajas comparativas:

Economias de escala y mayor especializacion:

Aplicacién de soluciones mds tecnificadas, eficientes y de menor costo en procesos de
operacién y de mantenimiento, al poder compartir equipos y herramientas.
Simplificacién y mayor eficiencia del organismo prestador de servicios: reduccién y es-
pecializacién de grupos de trabajo por la unificacién de procesos administrativos, finan-
cieros, técnicos y comerciales.

Mayor acceso a tecnologia y asistencia especializada, en condiciones mds econdmicas y
de confiabilidad en asuntos de operacién, mantenimiento y planificacién de los servi-
cios.

Aumento de capacidad financiera y de negociacion:

Conformacién de una entidad financiera mds sélida, con tlujo de caja mds regulado y de
menor riesgo, que reduzca las necesidades de financiamiento de corto plazo y dé mayor
estabilidad para afrontar problemas temporales en cualquiera de la localidades.
Incremento de la capacidad de obtencién de crédito y de recursos de cofinanciacién pa-
ra inversién.

Incremento de la credibilidad y, por ende, las posibilidades de negociar en condiciones
mas ventajosas, tanto para la compra de insumos, como la de materiales, bienes y servi-
cios u obtencién de recursos para inversién.

Menores presiones politicas y burocraticas:

Administracidn de los sistemas por encima del dmbito de los intereses politiqueros loca-
les.

Mayor independencia de la administracidn de personal y de recursos y que facilite la res-
ponsabilidad municipal de garantizar la eficiente prestacién de servicios.
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5. Periscopio: el precio de la desconfianza

5.1 El dilema de los prisioneros

La confianza es un insumo intangible en los arreglos de cooperacién. Las transaccio-
nes econémicas y sociales entre actores, con o sin contratos formales, radican en la expec-
tativa mutua de las partes que el otro es confiable y cumpla con lo acordado. Para soste-

-ner la cooperacidn, es necesario un ingrediente minimo de confianza que se basa tanto en
experiencias positivas repetidas y mutuo apoya en las transacciones. Estas experiencias po-
sitivas se refuerzan por una amplia variedad de transacciones sociales, fuera de los dmbi-
tos econdmicos, donde los actores se encuentran y establecen relaciones mdés alld de las
transacciones. De esta manera acumulan un capital social que facilita las transacciones, pe-
ro aumenta también las expectativas e implicitamente los medios de sancién si la confian-
za se utiliza mal.

La confianza se vuelve una condicién imprescindible, para que se pueda obtener el
mejor beneficio social y econdmico para ambas partes. El precio de la desconfianza es al-
to vy la falta de confianza tiene varias razones:

* La falta de apertura personal.

* Lainseguridad sobre los motivos e intenciones del otro.

* La carencia de oportunidades de contactos directos.

* La falta de informacién y de conocimiento mutuo.

* El supuesto de competitividad rigida.

* La ausencia de acuerdos minimos consensuados.

» Distorsiones del mercado por proteccionismo y monopolios.

* Un marco normativo e institucional intransparente y destavorable.
* Impunidad y un sistema judicial arbitrario.

En un grupo o en una red, la pauta de comportamiento es bastante diferente cuan-
do los actores no son complementarios sino trabajan en el mismo campo, por ejemplo ela-
borando mds o menos productos o servicios idénticos. Por lo tanto, el comportamiento co-
mercial cotidiano tiende a ser oportunista. Las empresas estdn desesperadas por vender, y
si ellos compiten por los mismos clientes tenderdn a hacer ofertas mds bajas en precio o
distintas en calidad que las de los otros.

La cooperacion entre actores diferentes y competitivos implica un tipo particular del
dilema de los prisioneros. En la constelacién social de este dilema, hay dos prisioneros que
han cometido conjuntamente un crimen sin dejar evidencias, son interrogados por separa-
doy se les ofrece una sentencia reducida si ellos confiesan (culpando a su compafiero). Los
dos confesardn (es decir, se comportan de modo oportunista, no cooperativamente), y los
dos serdn condenados a sentencias completas. Si ellos cooperan (asumiendo el otro tam-
bién actia de manera confiable), evitando as{ un comportamiento oportunista, ellos no
pueden ser sentenciados.
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En una red, por ejemplo de empresas que son rivales tenaces, la pauta de compor-
tamiento es parecida. Sin embargo, a diferencia del dilema de los prisioneros, no son las
preferencias y caracteristicas personales que determinan la decisién a favor o en contra de
un comportamiento oportunista sino una larga historia de competencia o rivalidad que
creard una fuerte inclinacién hacia la no-cooperacién. Otro aspecto importante es la esta-
bilidad que ambas constelaciones, la cooperacién y la no-cooperacion, tienden a manifes-
tar. Moverse de un comportamiento a otro no es facil y requiere tiempo. Esto es mds evi-
dente si uno comienza con la no-cooperacién. Los intentos aislados de los actores indivi-
duales para cooperar provocardn comportamientos oportunistas en los otros actores, refor-
zando asi el juego no cooperativo. Pero el juego cooperativo es bastante estable también.
La confianza solo crece con el tiempo y se destruird fdcilmente.

La investigacién empirica sobre el dilema de los prisioneros ha demostrado que la
probabilidad de cooperacién es mayor del 50% en juegos repetidos cuando los actores
aprenden que el comportamiento oportunista es perjudicial. La estabilidad del juego coo-
perativo aumenta si la comunicacién directa es posible, y si el juego se estabiliza més por
medio de dos mecanismos: las reglas (y las sanciones si se rompen las reglas) y la apari-
cién de la confianza en el sentido del supuesto que el otro no quiere dafiar un para estabi-
lizar la relacién.

La importancia de la confianza al interior de las redes atin no es muy clara: La mo-
tivacion para una discusion se genera sobretodo porque en la prdctica empresarial existe
una amplia gama de opiniones contradictorias, como las que siguen:

Cada uno es su propio projimo, también
en los arr
una empres :
en el mercado y su rentabilidad.

sine

debe iniciar nada.

La pregunta sobre cémo manejar la problematica especitica de la cooperacién hori-
zontal abre una discusién para explicaciones alternativas, bajo las cuales la confianza y la
racionalidad econémica demuestran una importancia predominante. La pregunta central es
si al interior de una cooperacién dindmica se puede argumentar sobre la doble necesidad
de la confianza y de los cdlculos de beneficio netamente econémicos. Con esta misma pre-
gunta, se da lugar a problemas adicionales:

* En qué exactamente se debe confiar en una relacién de confianza¢ - sAbarca la con-
fianza mds que simplemente confiar en que el socio se comportard de acuerdo a sus
calculos de beneficio y que no cuestionard innecesariamente el objetivo que sélo
puede ser alcanzable conjuntamente¢
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*  »Qué ventajas justifican el arriesgarse a que la confianza depositada en el socio sea
decepcionada? - sNo se debe partir de que uno mismo es su propio préjimoé

Muchas relaciones de cooperacién estan marcadas por una constelacién bastante cri-
tica. El dilema se encuentra en que la solucién éptima no resulta de acciones no inteligen-
tes, irracionales o hasta de mala voluntad, sino en base a intentos completamente raciona-
les de los actores de maximizar sus propios beneficios. Por ello, en muchos casos, una de
las partes pierde algo, mientras el otro incluso gana.

El dilema de la confianza sélo podrd superarse si ambos actores pueden anticipar la
intencién del otro en el momento de su propia decisidn, v, con esto, corren el riesgo de ser
aventajados. El problema consiste en la poca certeza de logros y ganancias futuros. Justa-
mente en proyectos conjuntos formulados abiertamente y a largo plazo, el desarrollo futu-
ro del proyecto conjunto, las exigencias futuras al socio y también los cambios de las con-
diciones marco usualmente no son previsibles. Si el tipo de resultados que se pueden ob-
tener de la cooperacién no son claros, es dificil poder prever que tan racional podria ser la
continuacién de la cooperacién para el socio. Por esto, deberfa considerarse la posibilidad
bdsica de que el socio presuponga las oportunidades futuras de un objeto comun en for-
ma mds pesimista que uno mismo y que finalice anticipadamente la cooperacidn por este
motivo.

Por otro lado, la problemadtica del comportamiento egoista hacia el final de la coo-
peracién también tiene interés prdctico. El hecho de que el comportamiento poco justo en
la préctica puede usualmente ser evitado frente a la futura reputacién del actor en el gru-
po no puede ser generalizado. El peligro de que hacia el final de una cooperacién se gene-
ren comportamientos que tengan como objetivo mejorar unilateralmente la posicién de
competencia aunque sea a costa de la aun existente sociedad, no puede ser excluido en vis-
ta de la racionalidad econémica que revisten tales comportamientos.

El modelo de la teorfa del juego parte de que los actores siempre se volverdn a en-
contrar bajo una constelacién de interdependencia. Pero también la condicidn de una de-
pendencia reciproca usualmente cambia en la practica. Los costos y beneficios entre los so-
cios no pueden ser equilibrados a través de la duracién completa del trabajo conjunto de
tal forma que en ningin momento aparezcan desequilibrios.

Como especialmente critica se manifiesta la condicién de potenciales de supervisién
y sancién. Obviamente no es inteligente comportarse en forma defectuosa si el socio dis-
pone de potenciales de sancién y gratificacién importantes. En muchas cooperaciones, los
actores no disponen sobre medios de presién ni juridicos ni significativos, mucho mds, en
la falta de este tipo de opciones es que se manifiesta el cardcter cooperativo de su interac-
cién. Pero aun donde el comportamiento no cooperativo es indiscutiblemente supervisado
y establecido, los derechos existentes no pueden ser impuestos. Cémo y qué tan fuerte
realmente se ejecuta la retribucidn o si solamente es un instrumento de amenaza, depen-
de con esto de las relaciones de poder existentes.
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Una condicidn bésica de cada cooperacion es la utilizacién justa — es decir la que in-
corpora los intereses de los actores — de los recursos. Los actores deben confiar en que el
socio toma en cuenta de buena fe los intereses de su préjimo al utilizarlos. Este tipo de
confianza requiere por un lado la disposicién del socio a cruzar desiertos con probabilida-
des de éxito poco claras y seguir realizando acciones hacia el final del trabajo conjunto que
estén en el interés del acuerdo, aunque existan ciertos indicaciones de desequilibrio de
aportes en la accién conjunta. De esta manera, la confianza anticipa aportes mutuos ade-
cuados y con esto recién genera el fundamento para posibles aportes a futuros proyectos.

De lo dicho podemos deducir finalmente algunas consecuencias para la configura-
cién préctica de redes colaborativas como sistemas socio-técnicos de informalidad estruc-
turada.

* En primer lugar, una red se caracteriza por las condiciones bajo las cuales los acto-
res preferirfan una informalidad sin reglas fijas y cudndo una fijacién estrictamente
contractual se mostraria mds adecuada.

* En un primer tiempo, la obligatoriedad de definiciones contractuales puede fomen-
tar la confianza, pero esta tiene efectos negativos en la creatividad, flexibilidad, mo-
tivacién vy la evolucidn dindmica de la red.

* La observacién de que la confianza es un componente imprescindible en la coope-
racién también nos lleva a pensar sobre el papel del marco institucional que fomen-
te la confianza mutua de los actores. Los riesgos altos de la informalidad en un mar-
co institucional opaco sélo parcialmente pueden ser sustituidos por un aumento de
confianza.

5.2 La confianza en las relaciones de redes

5.2.1 Confianza - relaciones en redes y condiciones constitutivas

La investigacidn en la economia y sociologfa de las organizaciones comprobd la im-
portancia de la confianza en las relaciones entre los actores. Esto se manifiesta en observa-
ciones como:

* La quimica entre los participantes debe funcionar, sino no se pueden juntar.

* Ennuestra actividad la simpatia es importante, ya que el producto estd marcado por
cada individuo y depende del buen clima entre los actores.

¢ La confianza tiene un rol importante en las relaciones. Esto es un negocio de nari-
ces.

Las relaciones interorganizacionales son un recurso cada vez mas importante para la
toma de decisidén en entidades publicas y empresas. Sobretodo las relaciones que son cali-
ticadas por los actores como confiables. Esto se debe principalmente a:
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La comunicacién temprana de informaciones significativas sobre estrategias e inten-
ciones.

La transferencia de conocimiento no disponible en el mercado.

La busqueda activa de relaciones de intercambio con costos de transaccién mds ba-
ratos.

Podemos considerar a las relaciones de confianza como el motor para el estableci-

miento, reproduccidn e integracion de redes. Un actor en una red debe poder confiar tan-
to en la perspectiva horizontal como vertical de que los otros actores llevardn a cabo los
acuerdos realizados asi como los aportes requeridos, que son dificilmente previsibles y ge-
neralmente casi imposibles de controlar después. A este respecto se habla entonces de:

La necesidad de un clima de cooperacién basado en la confianza.

El rol importante del poder y la confianza en todas las relaciones sociales - y tam-
bién entonces en las redes.

La imprescindible base de la confianza para el mantenimiento de redes.

La confianza como un mecanismo de control adicional, complementario a los pre-
cios y la autoridad.

El desarrollo de la confianza y el consenso como componentes basicos para una cul-
tura de redes.

La reduccién de costos transaccionales a través de medidas generadoras de con-
fianza.

Para comprender las condiciones constitutivas de la confianza en relaciones de re-

des, valdria diferenciar tres tipos de confianza:

Confianza basada en el proceso (en inglés: process-based trust): La confianza basa-
da en procesos se genera por la experiencia concreta de intercambio social y econé-
mico, como expectativa de transacciones futuras. Puede tratarse de experiencias de
primera o segunda mano.

Confianza basada en caracterfsticas (en inglés: characteristic-based trust): La confian-
za basada en caracteristicas se da través de una experencia concreta de intercambio;
las fuentes de esta confianza son mayoritariamente caracteristicas como edad, sexo
O pertenencia a cierto grupo étnico; los estereotipos ligados a estas caracterfsticas
crean generalmente el punto de partida para la generacion de confianza basada en
las caracteristicas.

Confianza basada en instituciones (en inglés: institutional-based trust): La confianza
basada en instituciones va por encima de situaciones de intercambio concretas y so-
cios de intercambio concretos. Prdcticas sociales en las cuales hay confianza son
aceptadas como pruebas sociales; es la forma en que las cosas son y siempre han si-
do. Este tipo de prdcticas sociales, entre las cuales se cuentan por ejemplo la consi-
deracién de educaciones universitarias, certificados, licencias, membresias en gre-
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mios 0 asociaciones, pueden estar relacionados a actores personales o a sistemas.
Otra fuente institucional de confianza pueden ser las prdcticas sociales de interme-
diarios que crean confianza entre terceros o instituciones y que al mismo tiempo re-
quieren de relaciones de redes confiables para sus socios de interaccién.

Fuente de confianza Experiencias Caracteristicas y factores
Aspecto de la confianza que fomentan la confianza
PERSONAS Experiencias positivas con el Normas y costumbres
didlogo abierto y la auto- interpersonales que facilitan el
presentacién; éxito en la didlogo e intercambio.
construccion de relaciones Caracteristicas simpaticas y
personales. atractivas de las personas,
Beneficios por el aprecio, prejuicios positivos.

respeto y la empatia.

SISTEMAS Experiencias positivas con los Reglas y tecnologia que fomentan
procesos y costumbres en el intercambio entre culturas.
otros sistemas. Imagen positivo y llamativo de la
Beneficios por cumplir cultura ajena; consideraciones
debidamente con acuerdos. positivas de la capacidad del otro.

En el caso de personas, la construccidn de relaciones de confianza depende siempre
por un lado de ciertas habilidades y capacidades, y por otro lado de la disposicion de los
actores de utilizar estos recursos también en el interés de los que confian en ellos. Esta con-
fianza en los actores estd atada generalmente a una comunicacién directa, cara a cara, hom-
bro a hombro. La confianza institucional aporta decisivamente - igual que por ejemplo in-
versiones- a la creacidn y estabilizacidn de las relaciones en la red. La confianza institucio-
nal forma parte de las reglas del juego en la sociedad que determinan las relaciones entre
personas, grupos y organizaciones en las diferentes esteras o sub-sistemas de la sociedad,
la economia, la politica, la cultura, etc. El impacto de estas reglas se refleja en el nivel de
las capacidades técnicas y sociales de los actores que a su vez se transforman en un factor
crucial del desarrollo socio-econémico de un pafs.

5.2.2 Confianza - el lubricador en relaciones de intercambio

Redes colaborativas se alimentan del capital social de sus actores y en particular de
la confianza mutua, dice Niklas Luhmann, uno de los creadores del pensamiento sistémi-
co. Toda la experiencia y gestién relacionada con otras personas es doblemente contigente
debido a que no solo depende de uno, sino de otras personas, que debo comprender co-
mo alter ego, es decir igual de libres y caprichosas como uno mismo. Las expectativas fren-
te a otros sélo pueden realizarse si uno y los demds crean las condiciones necesarias para
su cumplimiento.

Por esto, para el accionar de los actores siempre se requerird la creacién de condicio-
nes para la supresion de la inseguridad relacionada con el problema de la doble contingen-



182 / Arthur Zimmermann

cia, los actores deben desarrollar mecanismos especificos de comunicacién, orientacién,
transparencia en la toma de decisién y la participacién funcional en el sentido que fomen-
te la confianza. Las relaciones confiables podrdn considerarse como el resultado de las préc-
ticas sociales de los mismos actores. La confianza no es un resultado colateral de acciones
motivadas por otras razones, es decir como un fendmeno no intencional y emergente.

La importancia de la confianza como condicionante a los procesos de coordinacién
en redes se reconoce y se habla de la confianza como mercancia que se transmite o regala
o inversidn de altos riesgos. Como parte del capital social, la confianza reduce el temor a
que el socio de intercambio se comportard en contra los propios intereses. La confianza es
un lubricante asombrosamente eficiente para los procesos de intercambio que tampoco no
se obtiene sin costo.

La confianza es en primer lugar un requisito necesario para la superacién de diferen-
cias temporales entre los actores de intercambio. La confianza aporta en gran parte a redu-
cir los costos de transaccién, en la practica reduce burocrdticos esfuerzos de control y coor-
dinacidn, ahorra tiempo de negociacidn, facilita el intercambio abierto de informacién y la
adquisicién de conocimiento, sustituyen la fijacién escrita de contratos y formalizacién de
reglamentaciones Inter-organizacionales. En este sentido, la confianza reduce no solo los
costos transaccionales, sino que despliega efectos positivos de crecimiento e innovacién.

Especialmente en la transaccién de los llamados servicios de conocimiento, (por
ejemplo asesoria, enseflanza, muchos servicios de la administracién publica) la confianza
parece ser de gran importancia. Se trata de servicios de los que su prestacién no es econé-
micamente sensata o ni siquiera realizable sin la participacién de varios actores y del mis-
mo cliente. A pesar de esta aparente importancia, la confianza en la teoria econdmica ha
sido tratada solo con negligencia. Aunque la teoria del mercado perfecto, es decir la teoria
de las decisiones racionales, puede subsistir con la suposicién de informacién completa de
los actores; esto ya no es posible para concepciones econdmicas mds reales. Estas deben
enfrentarse a esta problemdtica y no pueden simplemente encasillar a la confianza como
reaccién funcional a imperfecciones del mercado. Ciertamente, la teoria del juego, asi co-
mo pronunciamientos de la economia institucional, ya realiza observaciones sobre las con-
diciones constitutivas de relaciones de confianza y sobre los efectos de la confianza en las
redes, sin adentrarse pero en el proceso de la constitucion y reproduccién de confianza.

Trabajos sicoldgicos sobre el tema confianza provienen se ocupan mayormente con
confianza como confiabilidad (en inglés: trust as confidence) y se interesan en la obten-
cién de pistas relacionadas con la decisién y accién de confianza. Primeramente, la deci-
sién de contfiar estd marcada por ambigliedad y estd siempre relacionada con un riesgo pa-
ra el que confia, ya que la confianza también puede ser defraudada y pueden generar con-
secuencias negativas para €ste. En segundo lugar, para el actor que decide confiar, la deci-
sién requiere un incentivo en la forma de ventajas posibles que resultarian menores que las
desventajas que se darfan en el caso de la defraudacién de la confianza. En el célculo del
actor que confia, el producto de las posibles ventajas y sus posibilidades de ocurrir es ma-
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yor frente a las posibles desventajas multiplicadas con su correspondiente posibilidad de
que ocurra.

El acto de la entrega de confianza posibilita al que se confia, generalmente, realizar
acciones que de otra manera no hubiesen sido realizables. El que entrega confianza trasla-
da por ejemplo, a través de su confianza recursos, que el receptor de la confianza puede
utilizar en su propio interés, en el interés del donador de confianza y en el interés mutuo.
Al poder estos recursos trasladados también ser utilizados en contra de los intereses del do-
nante de confianza, podemos hablar de decisiones bajo riesgo y presupone al donante de
confianza motivos de maximizacién de beneficios. El donante de confianza potencial o
contra la donacién de confianza, que no presentard ningun cambio en el beneficio, o a fa-
vor de la donacidn de la confianza, lo cual significa, que el beneficio esperado en relacién
con su estado actual, corresponde a la ganancia posible por la posibilidad de ganancia me-
nos la posible pérdida por la posibilidad de pérdida. Un actor racional entregard confianza
si el primer producto es mayor al segundo o cuando, expresado de otra forma, la relacién
de la posibilidad de ganancia con la posibilidad de pérdida es mayor a la relacién de alcan-
ce de la pérdida posible frente al alcance de la ganancia posible.

El ya citado socidlogo Niklas Luhmann ha preguntado, desde la perspectiva de la
teorfa de sistemas, por las funciones de la confianza en el mantenimiento de sistemas so-
ciales e introduce la confianza como un mecanismo para la reduccién de complejidad so-
cial. De esta forma, se acerca al tema confianza a dos niveles: Primeramente, comprende a
la confianza como un medio social que promueve la adaptacién del comportamiento de
los actores al sistema social. Esta confianza refleja para Luhmann, en el sentido bdsico, la
capacidad de los actores de encontrar el equilibrio justo entre apertura y ofertas propias e
intenciones de los demds actores.

En segundo plano, Luhmann considera la confianza como una estrategia ambigua,
a la vez de altos riesgos y de multiples beneficios. La confianza es una actitud que permi-
te tomar decisiones de riesgo. En contrapunto a la construccién de un actor racional, Luh-
mann no afirma que este riesgo de la decisién se de siempre concientemente y racional-
mente, sino que también considera que puede manifestarse en forma inconsciente porque
la decision se basa en intuicién simpatia y compasién. Su accidn reductora de complejidad
genera confianza al posibilitar la no consideracién de todas las alternativas de desarrollo y
todos los riesgos y amenazas posibles. A través de la confianza, los actores actian con un
optimismo ciego, neutralizan las amenazas y cuellos de botella que podrian irritar su ac-
cionar. Asi, la confianza no es racionalmente explicable y se genera por una preferencia
frente a las informaciones limitadas disponibles. La confianza se da por una mezcla de co-
nocimiento y desconocimiento y se mantiene como un reto para los actores que conffan.

Siguiendo Anthony Giddens y Richard Sennett que ven en la confianza un medio
para la reproduccién sistémica, podemos describir a la confianza en relacién con la ansie-
dad, es decir, una necesidad bdsica de los hombres para obtener seguridad en el campo opa-
co de la accidn social: hay la presencia ffsica de los actores mientras mucho de las activi-
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dades, sus intenciones y pensamientos se quedan invisibles: El que todo lo sabe no nece-
sita confiar, el que nada sabe, I6gicamente ni siquiera puede confiar.

El actor que esté interesado en la construccidén de una relacién confiable, puede rea-
lizar un anticipo de confianza en forma de aportes previos materiales o no materiales. Pa-
ra esto, deberd poder estimar lo que el socio de la interaccién pueda considerar y aceptar
como un tal anticipo de confianza; también deberd tener a disposicién recursos que le po-
sibiliten este aporte previo. En este caso, tanto los recursos econdémicos, por ejemplo ce-
sién de patentes y resultados de investigacién, acceso a conocimiento de la empresa, como
los recursos intangibles, por ejemplo reputacidn, acceso a otros actores, juegan un rol im-
portante. Adicionalmente el actor que conffa deberd poder estimar la importancia que ten-
dré la creacién de una tal relacién de confianza para el otro actor o si este siquiera estd in-
teresado en una relacién de este tipo. En caso de que este interés no existiese, deberfa con-
fiarse, por lo menos preliminarmente, unilateralmente y ciegamente. Finalmente, el actor,
al cual se le conffa, deberd aceptar el aporte previo y poder reaccionar correspondientemen-
te a €ste, es decir, conforme a lo esperado; €l debe poder confirmar la confianza, si la desea.

Antes de que la confianza se pueda convertir en una parte integrante y normativa
de una red organizacional, debe construirse mayor o menor confianza primeramente to-
mando en cuenta los comportamientos que apoyen el proceso de construccién de confian-
za. Como los actores deben actuar conjuntamente, también estos comportamientos deben
provenir y ser buscados en la préctica social de los actores de la red. Normas que apoyen
la creacidn, estabilizacién y reproduccién de relaciones de redes confiables, pueden ser:

* Apertura: poner a disposicién informacién y conocimeinto importante para el socio
en la interaccidn.

* Honestidad: no se da falsificacién consciente de informacién.

» Tolerancia: también el socio puede tener razén con su opinién.

* Reciprocidad: como parte nicleo de la moral reciproca y fairness.

La confianza y las relaciones confiables son al mismo tiempo parte y resultado de
las précticas sociales de los actores. En estas précticas se determina por ejemplo, lo que se
comprende y acepta como medidas creadoras de confianza. La confianza se muestra en-
tonces como un modo de relacionarse que se caracteriza por el hecho de que los actores
que interactdan confiablemente estdn en capacidad de excluir o de no problematizar con-
tinuamente ciertos aspectos de su actuacién (como otras posibilidades de accién o riesgos).
De esta forma, la confianza ayuda a los actores a estructurar en forma especial sus relacio-
nes, a regularlas y a reproducirlas. La confianza les facilita limitadas seguridades pero les
permite al mismo tiempo tener posibilidades y opciones nuevas.

5.2.3 El monitoreo reflexivo

En las redes colaborativas donde la direccién se vuelve en negociacidén y navegacion,
la observacién, el monitoreo, el seguimiento de procesos y el control reflexivo de las accio-
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nes propias y ajenas por parte de los actores, tienen especial importancia para el proceso
de creacién y reproduccidn de confianza. Los actores no sélo monitorean continuamente
el flujo de sus actividades y esperan que otros hagan lo mismo con sus propias activida-
des; sino que rutinariamente monitorean aspectos, sociales y fisicos, de los contextos en
los cuales se mueven. Los actores aplican una mezcla de diferentes formas de este monito-
reo reflexivo: que parcialmente son discursivamente inaccesibles:

+ Consciente y discursivo: los actores levantan informacidn, cuestionan, reflexionan,
aplican una metodologia y buscan el intercambio con los demds.

» Préctico: los actores se interesan en lo concreto y lo visible, y juzgan a base de un
calculo costo-beneficio que les representa un insumo de las negociaciones de la coo-
peracion.

» Inconsciente: a base de sus experiencias y percepciones los actores actian con su em-
patia e intuicién, con sus preferencias personales y simpatfas.

Como toda accién, la confianza es sélo parcialmente resultado de un cdlculo racio-
nal de los actores. Mds bien, se motiva en capacidades prdcticas, no accesibles racionalmen-
te, asi como en experiencias previas inconscientes.

Modelos mentales de

Jerarquia vy dominacion realidad
Relacién de poder i
Dependencia y sancion

Red v negociacon
Relacion equitativa

Confianza

Monitoreo reflexivo

En la interaccidn social, los actores hacen uso de los modelos mentales y esquemas
interpretativos. Estos esquemas - por ejemplo en forma de metéforas — son utilizados por
los actores para la comprensién e interpretacién de las acciones. Con su apoyo, los acto-
res constituyen un sentido y reproducen las reglas y normas para clasificar a las acciones
0 eventos como positivas o negativas, como justificables o no justificables y para sancio-
narlas correspondientemente. Al basarse en normas, los actores aportan a la reproduccién
de la red colaborativa y a su legitimidad.

Podemos calificar a la confiabilidad de un actor y las relaciones de confianza esta-
blecidas entre actores como recurso. Actores que actian competentemente hacen uso de
este recurso en sus précticas sociales en forma mds o menos consciente, con lo cual repro-
ducen al mismo tiempo la estructura y los procesos de la negociacién, coordinacién o do-
minacién. Una relacién permanente y confiable entre los actores estabiliza el ordenamien-
to de una red, al mismo tiempo, el recurso confianza, si se materializa en los resultados o
en los eventos. La confianza entonces tiene la caracteristica de no acabarse durante el pro-
ceso de uso mutuo, sino que incluso se puede fortalecer. La confianza puede emerger en
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y a través de pdcticas sociales de los actores mds bien en forma no intencional o coinciden-
cial y luego, como capital adquirido, puede fomentar y fortalecer tales précticas y la ac-
cién comun.

6. Microscopio: La dinamica de las relaciones - la ventana
Johari

El proceso de dar y recibir feedback es uno de los conceptos fundamentales del
aprendizaje social. Dos psiclogos, Joseph Luft y Harry Ingham, elaboraron una matriz pa-
ra ilustrar este proceso de comunicacidn a través de lo cual una persona da o recibe infor-
maciones sobre s{ misma o sobre otras personas. La llamada ventana de Johari - una sim-
ple matriz - demuestra las vias para comparar diferentes perspectivas y fortalecer la con-
fianza mutua. Ademds sirve para mejorar la interaccién en el seno de un grupo: los acto-
res procuran darse a conocer (auto-presentacion) y obtener respuesta de los demds (retroa-
limentacién).

Toda red se compone de relaciones individuales, y cada relacién individual tiene su
dindmica propia: ella puede desarrollarse en forma lenta o rdpida, puede quedarse inactiva
y de pronto ser activada nuevamente, puede ser mds bien complementaria o competitiva,
etc. El objetivo de la ventana de Johari es el poder analizar mds detalladamente un mode-
lo de relacién. Adicionalmente, para configurar relaciones, el modelo sugiere dos estrate-
gias de accién pro-activas:

* Auto-presentacién: La presentacién de las intenciones, opiniones e intereses indivi-
duales es un motor importante para profundizar la relacién.

* Retro-alimentacién: La curiosidad de conocer el efecto de uno sobre otros, y la dis-
posicidn a proporcionar a otros retro-alimentacion sobre si mismo, fortalece una re-

lacién.
Bisqueda de retro-alimentacién ’
i Conocido por mi Desconocido por mi
:&Tu ray Conocido ( N A
T por los T i : Area ciega / AC p.ej.
presentacién demas Area libre / AL p.eJ.vest|df), prejuiciogs impre‘:iéjn
datos prestados sobre mi . A
que otros tienen de mi
4 w.
Descono- e —ay -
cido por los Area oculta/privada / AO Area desconocida /AD
demés p.ej. datos personales, humor, p.ej deseos, suefos,
preferencias subconsciente
\ > - =
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Las dreas ocultas y ciegas se suelen llenar basdndose en suposiciones, imagina-
ciones y proyecciones. Con ese modelo, se revelan con mucha facilidad algunos prin-
cipios que rigen el cambio en las relaciones interpersonales:

* Un cambio en cualquier cuadrante afectard a los demds cuadrantes.

* Un aprendizaje interpersonal ocasionard la ampliacién del drea libre y la reduc-
cién de las dreas restantes.

* La ampliacién del drea libre facilitard el trabajo con los demds; lo cual signifi-
ca que otros muchos recursos y habilidades van a poder ser utilizados para el
objeto de la cooperacién.

» Cuanto menor sea el drea libre, tanto mds pobre serd la comunicacion.

* Forzar a un individuo a hacerse consciente del cambio dindmico e interrelacio-
nado en las dreas no es deseable y, por lo general, no es efectivo.

» Se da una especial curiosidad por el drea desconocida; pero dicha curiosidad se
ve coartada por las costumbres, la formacién social y diversos temores y de-
seos, consiguientemente, el enfoque primordial deberia ser la ampliacién de las
dreas ocultas y ciegas.

» Se malgasta energfa cuando se esconde, se niega o se oculta tanto la exposicién
activa a los demds como la busqueda de feedback.

* Laamenaza y la imposicién tienden a reducir la eficiencia de la comunicacidn,
y la confianza mutua tiende a incrementarla.

El modelo simple, una vez presentado, pone en marcha una comunicacién se-
cuencial, de la se infieren dos formas de conducta pro-activa: (1) Revelar a los demds
mds informacién sobre uno mismo a través de la auto-presentacién: el “drea oculta”
se reduce mientras aumenta el “drea abierta”. (2) Recibir feedback y buscar la retroa-

‘s

limentacién por parte de los demds formulando preguntas: el “drea ciega” se reduce
y aumenta el “drea abierta”.

Para hacerse una idea de cémo trabajar e interpretar las cuatro ventanas, pode-
mos describir cuatro diferentes dindmicas que caracterizan las proporciones extre-
mas:
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La relacién de confianza: Un &rea libre am-
plia indica que una gran parte del comportamiento
de una persona estd liberada y abierta a los demds.
Consiguientemente, serd menor la tendencia de los
demds a interpretar (o malinterpretar) o proyectar
significados personales en el comportamiento de
dicha persona. En las relaciones organizacionales y
de mercado, la confianza representa una variable
clave de la eficiencia interna porque sustituye a una
serie de medidas formales (convenios, mediacidn,
etc.). La ventana ideal, en una situacidn de asesoria,
supone que el tamafio del drea libre aumente a me-

dida que crece el nivel de confianza en la relacidn interpersonal y a medida, también, que
los criterios desarrollados en el sentido de dar y recibir feedback faciliten este tipo de in-

tercambio.

—>

[ AL ! AC
4 Y

AO AD
b y §

El entrevistador: La amplitud del drea oculta
es propia de una persona cuyo estilo caracteristico
de comunicacién consiste en preguntar constante-
mente a los demds, pero sin dar a ellos informacio-
nes o feedback. De este modo, el tamafio del drea
oculta es inversamente proporcional a la cantidad
de informaciones o feedback proporcionado por el
individuo que quiere conocer la postura de los de-
mds antes de comprometerse €l. Dado que este in-
dividuo no se posiciona en la comunicacién, resul-
ta dificil saber cémo percibe €l las distintas situacio-
nes y problemas. Este estilo vacilante, con frecuen-

cia, puede engendrar reacciones de irritacién, desconfianza y retraccién.

—

AL

AC

AD

El matraca: Este individuo mantiene funda-
mentalmente su nivel de interaccién dando feed-
back, pero solicitando muy poco. Su estilo de par-
ticipacion consiste en decir a los demds su propia
opinién acerca de ellos, pero, por una razén o por
otra, parece ser insensible al feedback que le es diri-
gido, o bien no da oidos a lo que los demds le di-
cen. Podrd ser un mal oyente, y podrd también reac-
cionar al feedback de tal modo que los demds se
mostrardn reacios a seguir proporcionandole dicho
feedback. Si, por ejemplo, se enfada, protesta y
amenaza con marcharse, resulta que no sabe cémo
le estdn viendo los demds y cudl es el impacto que
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produce en ellos. Con frecuencia, los demds perciben el comportamiento como arrogante
0 extravagante e ineficaz por que no parece hacer uso de la funcién correctora del feed-
back.

> La tortuga: Con un drea desconocida muy

amplia, podrd ser el participante mudo o el puro

AL | f AD ) observador que ni da ni recibe feedback. Es la per-
]l sona misteriosa, porque a los demds les resulta difi-

W 7 N\ cil saber cudl es su posicién y cudl relacidn quiere
establecer con los demds. Su caparazén y actitud de

AO defensa evitan que las personas penetren en €l y
AD que €l pueda salir de si 0 exponerse. La energia que

se emplea en mantener un sistema cerrado no pue-

AN S de emplearse para la auto-reflexion y el crecimiento

de la confianza mutua.

Cuando las relaciones interpersonales se estancan, la cooperacién queda bloqueada
en un grupo o una organizacién. Para convertir un colectivo en un grupo de aprendizaje
activo debemos contrarrestar dos tendencias que obstaculizan muchos procesos de grupo:

*» Relaciones horizontales: los individuos tienden a buscar el reconocimiento del gru-
po y a adaptarse al término medio. Debe existir la posibilidad de expresar criticas y
adoptar opiniones y actitudes divergentes, y aun contrarias al resto del grupo.

* Relaciones verticales: los individuos tienden a responder a los comportamientos de
los otros de una forma tal que se eviten los conflictos de poder. Ante una conducta
dominante, reaccionan con sumisién. Las desigualdades de poder y las dependencias
marcadas estructuran la comunicacién de tal forma que con frecuencia resulta nece-
sario empezar formando grupos de intereses homogéneos.
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Gestion y navegacion de redes

Instrumentos para intervenir en redes

Si un hombre no sabe hacia qué puerto va,
ningiin viento soplard a su favor. (Proverbio chileno)

Nunca les diga a las personas cdmo hacer las cosas. Expli-
queles lo que usted desea lograr y ellos lo sorprenderdn con
sus ideas. (Sdcrates)

Los planes suelen volar como el céndor, la realidad cojea
como el limosnero ciego. (Aymara)

Debemos mantener nuestras palabras tiernas,
porque maiiana tal vez debamos masticarlas. (Quechua)

Si no subes a las montaiias, no conoces las lanuras de los
valles. (Aymara)

El viaje comienza ante tus pies. (Lao-Tse)

1. Instrumentos para navegar
1.1 El mar de la navegacion y las diez condiciones de éxito

Los vientos cambian, las tormentas no son previsibles; a veces es mejor buscar un
puerto seguro en lugar de retar un huracdn; a veces es mejor aprovechar los vientos arras-
trantes y escapar de la tormenta con el viento que la anuncia. La navegacién requiere la
observacion continua de las condiciones del entorno, un monitoreo del tiempo y de la ma-
rejada, una evaluacion cautelosa de las opciones y de los riesgos de naufragio que depen-
den de muchos factores: el barco y su equipamiento, la tripulacidn y la experiencia de los
marineros, su capacidad de trabajar en equipo, las provisiones disponibles, las reglas del
derecho maritimo internacional y mucho mds. Semejantes a tal navegacidn, las redes se
mueven en el mar horizontal y cambiante, en la incertidumbre. Los patrones tradicionales
de la teorfa y la prdctica de la administracién publica y de la gestién de empresas no se
aplican a la gestién de redes, puesto que no existe un centro de control con un actor que
supervisa el desempeno de los participantes de la red. Dirigir se convierte en conducir, la
gestidn se convierte en navegacién porque no tenemos una organizacién cerrada con sus
reglas y pautas de conducta.
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El conjunto de los actores interviene en la conduccién ~unos mds, otros menos-y
el norte de la navegacion resulta de la negociacién entre los actores. Por lo tanto, la nave-
gacién de redes puede ser considerada como un modelo opuesto a la gestidn intra-organi-
zacional:

INTRA-organizacional INTER-organizacional en redes
El control se basa en una autoridad legitima por Unidades auténomas e independientes
propiedad o asignacién de poder que se ejerce interaccionan en relaciones horizontales y
en linea jerdrquica. buscan un acuerdo sobre intereses compartidos.
La direccién radica en el ejercicio del poder que La conduccién se basa en la creencia y la
depende de la habilidad del jefe para controlar el confianza de los otros actores en beneficio
proceso, aunque haya delegacién de funciones y del mutuo. El poder es diverso y no centralizado y
poder parcial desde arriba. se articula en la negociacién de los acuerdos.
La gestién esta a cargo de un gestor particular en un La coordinacién resulta de las decisiones
contexto organizacional definido y delimitado. negociadas y se apoya en el consenso sobre

la informalidad estructurada.

La revisién comparativa de muchas redes nos ensefla que la conduccién exitosa de
redes debe basarse en las siguientes condiciones:

* Garantizar el acceso equitativo a la informacién.

e Activar selectivamente los actores y recursos.

» Fomentar el flujo de informacién.

* Limitar los costos de la interaccién.

* Apoyar la inter-conectividad entre los actores.

* Buscar el compromiso de los participantes.

» Prestar oportuna atencién a los aspectos politicos e institucionales.
* Velar por la calidad y la apertura de la interaccién.

Diez condiciones para el éxito de las redes de cooperacién

El andlisis de las redes de cooperacién muestra la existencia de una serie de factores
que determinan la buena marcha de las mismas y su rendimiento. El conjunto de las diez
condiciones que se da a continuacion puede servir de guia para asegurar el éxito de las re-
des de cooperacidn, el cual, en cualquier caso, siempre dependerd del interés de los actores.

(1) La definicién de un propésito en comun de la red: Esta condicidn es fundamen-
tal para posibilitar la inclusién de los actores y la elaboracidn de un bosquejo de un mapa
de navegacién que facilite la conduccidn hacia los productos acordados.

(2) Delimitacién apropiada de la red: La idoneidad y los intereses de los actores aso-
ciados es lo que garantiza el desarrollo de la red. Su capacidad, motivacién y compromiso
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constituyen la base esencial para garantizar una cultura de cooperacién dentro de la red.
Por ello, una adecuada seleccién sobre la base de la complementariedad entre los actores
y un balance que evite excesivas asimetrias constituyen una de las claves para el éxito de
las redes. Algunas redes fracasan fdcilmente por relaciones coyunturales, falta de comple-
mentariedad y nudos temporales de relaciones personales que impiden la inclusién de los
demads actores.

(3) Participacién en la toma de decisién y consenso en el disefio de la red: La confi-
guracidn de la red, por ejemplo el grado de formalidad y el norte de su evolucién, debe
fundamentarse en el consenso para asegurar un sentido de pertenencia y no la simple aso-
ciacién formal sin mayor identificacidén ni compromiso.

(4) Existencia de un mapa en el sentido de un plan sencillo y claro: Puede asegurar-
se gque no hay dos redes iguales. Para fomentar la inclusién, los actores necesitan acordar
un marco orientador que les proporcione un norte con el margen de accién para cada uno
de ellos. La definicién de responsabilidades y tareas no deberia atarlos a la red, sino pres-
tar las condiciones minimas para su ejecucién.

(5) Coordinacién eficiente y oportuna de la red: A pesar de su cardcter horizontal,
en su evolucion las redes llegan al momento cuando requieren de un liderazgo que sea re-
conocido por todos los actores. La legitimidad de tal coordinacién y liderazgo se deriva de
los acuerdos logrados en la red; salvo las reglas institucionales del entorno, no existe una
autoridad fuera de la red; las reglas del juego emergen de la negociacién entre los mismos
actores. El clima favorable para la inclusién de los actores depende altamente del manejo
del equilibrio delicado entre liderazgo y participacién horizontal. La existencia de una coor-
dinacion efectiva en el sentido de un servicio dirigido a la participacidn, al respeto mutuo
de la diversidad y al equilibrio entre los actores puede representar un factor decisivo para
satisfacer las aspiraciones de la red.

(6) Cumplimiento de los compromisos: Esta condicién es fundamental para mante-
ner el clima de corresponsabilidad, participacién y confianza mutua, asi como para la con-
secucion de los objetivos de la red. La seguridad que el otro actor estd tratando de cumplir
es probablemente el motor que asegura la continuidad de la red y refuerza la participacién
pro-activa de los actores.

(7) Existencia de un esquema de financiamiento aceptado y transparente: Las dife-
rentes modalidades de financiamiento de las redes dependen del propésito y de la etapa
de su desarrollo. Al inicio, generalmente se complementa la financiacién propia de los ac-
tores con algunos aportes externos, los cuales, a su vez, pueden provenir de diferentes fuen-
tes. Los esquemas requieren transparencia rigida y reglas establecidas con claridad.

(8) Acuerdo previo sobre la utilizacién de resultados: Este acuerdo es sumamente im-
portante en los tipos de redes con enfoque productivo, tales como las de investigacién o
de servicios a clientes fuera de la red. Si bien puede ser dificil predecir la obtencién de los
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resultados y beneficios, los actores de la red deben tener reglas claras sobre la propiedad y
la utilizacién de los resultados, que son producto de la colaboracidn. El establecimiento
previo de algun tipo de reglas de juego, incluida la forma de publicacién de los resultados,
puede evitar posibles conflictos.

(9) Apreciacidn de la diversidad: Los mismos actores, y en particular la coordinacién,
deben crear un dmbito favorable de respeto e intercambio de diferentes percepciones e in-
terpretaciones de los actores. Esta condicién fomenta una base sdlida para sobrellevar las
diferencias de interés y culturales, y manejar conflictos, transformarlos en una negociacién
y lograr acuerdos viables.

(10) Garantizar el comportamiento horizontal de la red: La cooperacidn en la red su-
pone dos habilidades imprescindibles para mantener el equilibrio entre los actores: la ha-
bilidad de sumar los esfuerzos individuales de los actores hacia un propésito comun y la
habilidad de conducir la red sobre la base de la negociacidn transparente de las decisiones.

En el marco de estos diez factores de éxito, los instrumentos de navegacién que se
exponen a continuacidn, utilizados para entender cémo operan las redes, evaluar continua-
mente su desempefio, corregir desviaciones, anticipar la forma en que reaccionan ante cam-
bios de sus entornos internos y externos, se constituyen en herramientas Utiles para invo-
lucrar a distintos actores y sectores sociales en la solucién o la atencién de problemas com-
plejos.

1.2 La coordinacion: cuatro orientaciones de la brajula

La interdependencia y la interaccién son las condiciones fundamentales de la red;
cada actor depende del otro, sin que ello implique una relacién de subordinacién entre
ellos. Como una de las caracteristicas de las redes es su naturaleza multi-céntrica, también
observaremos que la conduccién ya no es una estrategia exclusiva de un actor. Por lo tan-
to, el papel de un coordinador, representante o protagonista de la red es un importante as-
pecto en que se debe reflexionar, ya que puede ser desempenado por cada uno de los ac-
tores, por varios de ellos simultdneamente o aun por un mediador o facilitador externo.
En este caso, este actor debe buscar instrumentos que le permitan fomentar el intercam-
bio y las negociaciones entre los actores. En una situacién de interaccién, la coordinacién
de las relaciones de interdependencia debe tener en cuenta los siguientes aspectos: la coor-
dinacién del uso de recursos, la reparticién de beneficios entre las partes y la necesidad de
reducir la incertidumbre para todos.

Como las redes difieren en relacidn con los tipos de mecanismos de coordinacidn,
esto requerird de diferentes estilos compatibles. Las estructuras de los arreglos organizacio-
nales corresponden bdsicamente a tres tipos de interdependencia, cuyo disefio tiene un
efecto importante en la naturaleza de la gestidn:



La gestion de redes. Caminos y herramientas / 195

» La coordinacién siempre se inicia como negociacién entre los actores que asumen la
misma posicién en la red.

* La negociacidn puede llegar a la conclusidn de que un actor o un grupo de actores
asume la coordinacién; la red corre el riesgo de bloquear su futuro camino, si un ac-
tor se impone verticalmente por su protagonismo, autoridad legal o poder finan-
ciero.

* La coordinacién debe ser ejercida horizontalmente por un organismo designado
(compuesto de uno o mds actores), que no se coloca por encima de los demds miem-
bros y que facilita la comunicacién horizontal entre los actores.

Sin embargo, en todo caso, la gestién de redes trae como consecuencia la gestion de
la interdependencia de los actores, lo que exige el establecimiento de formas de coordina-
cién. Podemos identificar facilmente algunos estilos de gestién, compatibles con las nece-
sidades de cada contexto, en un continuo que va desde el autdcrata benevolente, que asu-
me la funcidn de un director de orquesta, hasta el mediador de trabajos, que apenas ase-
gura a las partes el cumplimiento del acuerdo, como un dirigente en un sistema de /aissez-
faire. En el centro de ese continuo estd el dirigente democrdtico, que actda como un faci-
litador y desempefia un papel activo en el logro de resultados y la motivacién de los par-
ticipantes.

El establecimiento de canales de comunicacién entre los miembros de la red parece
crucial para el desarrollo de valores y objetivos colectivos y permite el surgimiento de un
tejido de interdependencia, sin amenaza para el equilibrio de la red. Los canales informa-
les basados en relaciones personales también suelen ser de gran utilidad en el desarrollo de
la inclusion de los actores. Una red se encuentra en equilibrio horizontal en la medida en
que los actores mantienen una interaccién transparente y cooperativa basada en el consen-
so logrado en negociaciones y en el respeto mutuo de la diversidad. En resumen, podemos
identificar cinco dimensiones del equilibrio de la red como

» Campo de accién: el consenso temdtico con limites permeables y flexibles.

* Diversidad: el respeto mutuo y el interés en la diversidad de los actores.

* Apreciacién: la consideracién positiva de las preferencias y las capacidades de los de-
mds actores.

» Coordinacién: el apoyo a la inclusién y la interaccién.

* Flexibilidad estratégica: el marco orientador acordado, sin entrar en una planifica-
cion detallada.
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Repertorio amplio de métodos
de intervencién

Crear y fortalecer las relaciones Equilibrio entre apertura
de interaccién y enfoque en productos

Reconocer la diversidad
de los actores

En las redes existe una paradoja inherente a la conservacidn indispensable de la au-
tonomia de los miembros de la red y a la necesidad de crear mecanismos de coordinacién
para garantizar la efectividad de sus acciones. El proceso de desarrollo de la coordinacién
contiene las semillas de la desintegracién producidas por el aumento de la formalizacidn,
lo que lleva al conflicto y aumenta las tensiones entre los actores que luchan por su auto-
nomia, a pesar de su interdependencia cada vez mayor. Por lo tanto, una parte importan-
te de la coordinacién es el establecimiento de procesos de toma de decisién que sean con-
tinuos y transparentes, ya sean partes formales de la estructura formal de la red o no. Con-
viene evitar los riesgos de crear estructuras formales inapropiadas para resolver el proble-
ma de la coordinacidn, y cuyo disefio altere la estructura a tal punto que amenace la pro-
pia existencia, la dindmica y el equilibrio dentro de la red en el sentido de informalidad es-
tructurada.

A. Repertorio amplio de métodos de intervencion

El entorno cambiante requiere una gama de opciones posibles de conduccién. Ade-
mds, para que los actores puedan participar en la conduccidn, necesitamos de métodos que
permitan diferentes interpretaciones y faciliten la comunicacién sobre estas interpretacio-
nes. Si, ademds de esto, son métodos simples, féciles de aplicar y adaptables, facilitardn la
coordinacién. En general, los métodos deben servir para reducir la complejidad a favor de
la comunicacién entre los actores, mediante la utilizacién de una combinacién apropiada
de encuentros directos y de las tecnologias de informacién y comunicacién. En la fase ini-
cial, la red puede concentrarse, por ejemplo, en la validacidn de buenas prdcticas de los mis-
mos actores; el producto serfa un mapeo del conocimiento reunido en la red y el acceso a
buenas practicas de otros actores. A continuacién, en un taller participativo, los actores
pueden desarrollar escenarios del futuro camino de la red, negociar temas fundamentales,
como el propédsito y los productos palpables de la red, y elaborar periddicamente un ana-
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lisis sobre el proceso de desarrollo de la red, para que los involucrados comprendan en qué
parte del camino se encuentran y para qué sirve el aporte individual.

B. Equilibrio entre apertura y enfoque en productos

Conducir implica tomar decisiones y esto significa escoger. Mientras mds amplia-
mos el drea temdtica y la membresia de la red, mds complejo v complicado se nos vuelve
todo. Cuant mds apertura y cuanto mds ambiciosos los objetivos, menos se vuelve fdcil la
negociacién y la conduccidn de la red. Mientras mds los actores se concentren en sus pro-
pias experiencias y fuerzas, mds concretas se volveran las posibilidades de accién y el al-
cance de productos palpables. Una vez lograda mayor inclusion y motivacién de los acto-
res en la red, con pragmatismos la red pueda dirigirse hacia la apertura, al abordar nuevos
temas e integrar a nuevos actores. Por lo tanto, la conduccién se mueve entre apertura
~aprovechamos todo lo que se nos atraviese en el camino- y el enfoque en productos -bus-
amos inclusién con algo que les sirva a los actores- ya que ambas opciones tienen sus
ventajas y desventajas.

Reconocer nuevas oportunidades, opcio-
nes y tendencias importantes del entorno,
descubrir alternativas, desarrollar diferen-
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, Confiar en las experiencias propias, vali-
I

I
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| tes escenarios e integrar a nuevos actores
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dar los aportes de los actores ya integra-
dos, concentrarse en productos alcanza-
bles a corto plazo, construir sobre la base
de las ventajas comparativas existentes.
Riesgos: ceguera ante nuevas oportunida-
des, réplica de lo conocido, falta de aper-
tura a nuevos actores.

y temas.

Riesgos: pérdida de orientacién, alta
complejidad, inclusién debilitada por ob-
jetivos demasiado ambiciosos y la falta
de un norte.
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C. Reconocer la diversidad de los actores

No podemos separar las estrategias de los actores que las tienen. Los actores de una
red tienen diferentes visiones y persiguen diferentes intereses. Estas diferencias sélo se vuel-
ven visibles si se las trabaja. Eventos grandes con participacién poco especifica ocultan las
diterencias, que deben ser aclaradas a través de un proceso estructurado de comunicacién
y negociacion. Compartir el conocimiento de los conceptos y métodos aplicados por los
actores es imprescindible, pero el afdn de uniformizar tales conceptos es una trampa. No
es relevante si un concepto parece correcto o incorrecto; el interés se dirige mds bien a la
pregunta, si los demds actores pueden aprender algo de estos conceptos. Por esto, el dise-
no de encuentros y talleres participativos es de gran importancia, ya que en esta oportuni-
dad se negocia bien o la red se diluye en la busqueda de una sola verdad.
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D. Crear y fortalecer las relaciones de interacciéon

En primer lugar, la conduccidn de redes es un trabajo en las relaciones, ya que los
actores, con el paso del tiempo, se conocen, desarrollan expectativas mutuas, definen ro-
les y tareas, derechos y obligaciones. En el camino de la cooperacidn, las relaciones cam-
bian debido a las experiencias. Esto significa: los roles definidos al inicio se diluyen y de-
ben ser clarificados nuevamente. En esto, el punto de enganche es la pregunta del manejo
de informacidn, al tratar de encontrar la fria y la caliente: datos, estudios e informes y ané-
lisis. Existe mucha. El accionar humano se rige menos por nimeros y estudios cientificos
que por intereses y estados de dnimo. Un proceso de manejo de la cooperacidn busca por
esto el camino entre datos frios e interpretaciones calientes de los actores. La informacién
se complementa: presentados en forma simple, e igualmente, interpretaciones sobre la ba-
se de intereses y discusién apasionada sobre lo que los actores deben hacer o dejar de
hacer.

1.3 El modelo del pentagono

Visto desde el punto de vista de un actor, afiliarse a una red es una opcidn entre
otras y la toma de decisién depende altamente de la afinidad al trabajo en redes que la or-
ganizacion ya tiene. El siguiente modelo sistémico se compone de cinco caracteristicas de
una organizacién. Al asumir que una organizacidn se convierte en participante de una red,
estas cinco variables inter-relacionadas responden de una u otra forma: hasta cierto grado,
la estrategia se adapta a las opciones que ofrece la red, la estructura facilita mds o menos
la participacién horizontal en la red, los procesos integran mds o menos el acceso al nue-
vo conocimiento de la red, etc.

1
Estrategias

5
Cultura

2
Configu-
sEnqué "\ racion
grado es la )
red una opor-
tunidad?

4
Tegnologia

3
Direccién
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Cinco variables Oportunidades de la red: ;cudles preguntas surgen con la

participacion en la red?

Estrategia ;La estrategia implica y requiere la cooperacién con otros actores?

SEl entorno presenta discontinuidades que generan nuevos retos para la organi-
zacioén?

sEl entorno y los competidores se perciben como amenaza incalculable?

sLa estrategia implica una direccién centralizada que monopoliza los contactos
hacia fuera?

sLa organizacién desea buscar nuevos aliados, acceder a nuevo conocimiento,
abrir nuevos mercados, desarrollar nuevos productos, mayor diversificacion o
mayor especializacién, en fin, complementarse con otros actores?

;Qué se entiende como factor de éxito en las unidades y los departamentos de
la organizacion? (... el financiamiento, la investigacién, la elaboracion y pro-
duccién, el mercadeo, las relaciones con los clientes y otros actores.)

;En la organizacion, la estrategia enfatiza la importancia del intercambio hori-
zontal y de la eficacia de la cooperacién entre los departamentos?

Configuracion: ;Las unidades de la organizacion pueden buscar aliados externos?

estructura y procesos sLa organizacion estd estructurada por dreas de funciones (de mercados, pro-
ductos, servicios de apoyo, planificacion, operacion)?

sLa organizacion tiene una estructura rigida o flexible?

sLas estructuras se han originado bajo la direccién de una sola persona o un gru-
po reducido de personas?

;Los procesos se realizan sobre la base de un esquema predeterminado o el per-
sonal dispone de cierto margen de accién?

sQué tan importante es para la organizacién el personal con contacto con otras
organizaciones de su entorno?

Direccién sLos directivos perciben e interpretan el entorno cambiante como oportunidad
0 como amenaza?

sLa directiva de la organizacion dispone de objetivos estratégicos en cuanto a la
bisqueda de aliados y la cooperacién complementaria externa?

;La direccion se concentra en una cipula de directivos o un jefe carismatico
que no tolera desviaciones de la linea oficial, ni critica?

;La directiva influye con restricciones en las relaciones externas?

sLa toma de decisién sigue estrictamente los criterios jerdrquicos?

Tecnologia ;La organizacion busca el acceso a nuevo conocimiento?

sLas dltimas innovaciones nacieron de la propia organizacién o de contactos
con otras organizaciones?

sLa organizacién tiene un sistema de gestién del conocimiento?

¢El desarrollo de nuevas tecnologias estd reglamentado por reglas estrictas?
sLas tecnologias de comunicacion y los encuentros facilitan el intercambio con
otras organizaciones? '

Cultura ;La organizacion enfatiza la delimitacién excluyente hacia fuera?

sLa organizacién ha definido incentivos para los contactos hacia fuera?

sEl ambiente de trabajo estd caracterizado por relaciones informales o por pro-
cedimientos normados y esqueméticos?

JQué prestigio y apreciacién estd relacionado con la cooperacion externa?
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1.4 El instrumento PIANO: elaborar una vista global de la red

Por la diversidad de redes, es aconsejable utilizar diferentes instrumentos de andlisis
y monitoreo. Una de las propuestas mds Utiles es el siguiente modelo, que sirve para

* analizar el estado actual de una red organizacional,

* comprender su dindmica, a partir de la diversidad de perspectivas,
* discutir y negociar el desarrollo de la red,

* monitorear y seguir desde su creacidn su evolucién, y

* tomar decisiones sobre su futuro rumbo.

La diversidad de perspectivas e intereses de los actores hace necesario aplicar el mo-
delo a los grupos de actores, para después comparar y negociar los resultados.

Teclas v Productos Incentivos Actores Negociacién Orientacién
Composicién | Producto: Afiliacion: Perfil e interés: Diversidad: Visién:
;Qué queremos $Qué incentivos $Qué interés JQué diferencias 3Qué visién
lograr en conjunto? tenemos para tenemos? en intereses compartida
Aportes: continuar como Preferencias: tenemos? tenemos?
3Con qué aportamos miembros de JQuién deberia Acuerdos: Inclusién:
nosotros al producto la red? participar? 3Qué acuerdos ;Hasta qué grado
conjunto? Beneficios: sD6énde surgen minimos los actores
3Qué beneficio divergencias y necesitamos / comparten la
concreto esperamos | conflictos? ya tenemos? misma vision?
para nosotros? (Quién puede ;Cuén estables
con quién?) son los acuerdos?
2+2=5 3Coémo elaboramos +C6émo cambia la ;Cémo facilitamos | ;Como se toman 3Cémo manejamos
Sinfonia (*) conjuntamen-te los afiliacién en el la comunicaciény | las decisiones las divergencias de
productos acordados? | tiempo? el intercambio en la red? visién?
en la red? jCudntas reglas
y estructura
formal
necesitamos?

El PIANO sugiere que el desarrollo de una red sea visto como el resultado de la fun-
cién f, en donde £ = (p, i, a, n, 0) y la relacidn entre los elementos es mds que la simple
suma.

(*) Sinfonfa: Buscamos armonia en el concierto de los elementos y hasta un valor
agregado en forma de sinergias Se entiende por sinergia la ventaja que surge por acumular
aportes en vista de un valor agregado que supera la suma de los aportes individuales, en
términos de

* Mayor participacidn activa de los actores.
* Mayor equilibrio de poder entre los actores.
* Menos costos de transaccién adentro de la red.
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* Profundizacidn de las relaciones y el crecimiento de la confianza.

* Menos costos en relacién con el producto que se busca alcanzar.

* Acceso equitativo al conocimiento y alta rapidez de aprendizaje.

* Ganancia de credibilidad y reconocimiento de la red hacia fuera.

* Reforzamiento de la visién compartida y del sentimiento de inclusién de los actores.

* Aumento de confianza y legitimidad de los actores con roles de coordinacién y con-
duccidn.

1.5 El modelo TANGO de la afiliacién y la adhesion

La red es algo movible en el tiempo y ofrece un espacio para crecer, creado por los
mismos actores. La interaccién continua requiere de los actores tacto y coordinacién para
que la red favorezca un dmbito propicio para la creatividad, la intuicién y la agilidad. Con
los sentidos abiertos a las oportunidades, los actores sabuesos y polivalentes aprovechan
¢l ambiente que ellos mismos han creado: una danza en redes parecida al baile del tango
como arte que requiere delicadeza, coordinacidn sutil, empatia y una adaptacién perfecta
al ritmo y a la expresidn de la miusica.

g8 Tiempo:
sEn qué momento oportuno nos afiliamos y con qué expectativaé

S Accion:
5Con qué propuestas y ofertas queremos y podemos promover la red¢

WM Nudos criticos:
5Qué obstdculos e incidentes criticos debemos observaré

(@ Gesdon:
5Cudnto liderazgo y gestién directiva estd ajustado para no frenar la iniciativa de los demds¢

@ Originalidad:
sDénde nacen ideas novedosas que nos ayudan creceré

La danza en redes implica movimientos imprevistos que requieren flexibilidad. Es
decir, empiezan a modificarse también los compromisos y las perspectivas y tareas previa-
mente definidas. Los actores que adoptan una actitud formalista, en lugar de reaccionar fle-
xiblemente a estos cambios y a nuevas oportunidades anteriormente no tangibles, tende-
rén a retirarse de la cooperacidn o a buscar una forma de insistir e imponerse frente a los
demds actores. Existe una serie de incidentes criticos que anuncian la inminencia de una
crisis dentro del sistema de cooperacién. Tales sintomas de crisis suelen ser, por ejemplo:

* Falta de transparencia: el intercambio de informacién no se basa en acuerdos acepta-
dos por todos, surgen desequilibrios, reclamos y emerge un clima de desconfianza.
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* Desequilibrios de poder: las relaciones horizontales pierden el equilibrio horizontal
y se vuelcan en dependencias de un actor o de un grupo de actores.

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

* Autonomia: un actor tiene la impresién de que otro interfiere en sus asuntos in-
ternos.

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

1.6 Coordinacion con un enfoque estratégico a mediano plazo

Quien no logra abotonar bien el primer botén de su camisa, tarde o temprano se en-
contrard con problemas. sEn qué hay que fijarse en la creacién y el desarrollo de redes, y
en particular de los nudos de coordinaciéné

Para superar los problemas de coordinacién que entrafia elevados niveles de comple-
jidad de dependencia y desequilibrios, presentamos cuatro consideraciones fundamentales.
En primer lugar, es necesario reconocer y confrontar de alguna manera el contexto institu-
cional, legal y estructural de las diferentes organizaciones participantes. Solamente asi se-
1d posible reconocer y aceptar las diferencias en relacién con la definicién de la visién y de
la necesidad de estructura y coordinar los procesos en la red, al respetar la autonomia de
los actores.

Segundo: el reconocimiento de la diversidad de perspectivas es inevitable en un pro-
ceso en que participan actores con diferentes visiones. Para superar los problemas que pue-
den surgir de esta diversidad, es necesario estimular un didlogo franco que permita identi-
ficar las barreras que puedan comprometer la accidén colectiva. Cuando la red comprende
actores gubernamentales y no gubernamentales, es necesario considerar al sector privado
como socio independiente y no como sector dependiente del Estado.

Un tercer punto tiene que ver con el uso de la tecnologfa de informacién y comuni-
cacién como medio puente entre los actores, que puede tener efectos excluyentes para los
actores sin acceso a ella. Garantizar equidad exige la participacién de especialistas para de-
finir el nivel equitativo de la tecnologfa. Es aconsejable renunciar a la ultima tecnologia de
punta (por ejemplo, de video conferencias de banda ancha), si no todos los actores tienen
esta posibilidad. Ademds, en el caso de un nudo de coordinacién como un servicio para
todos en la red, es preciso establecer un flujo de informacién continua entre la coordina-
cidén y los actores, y tratar de evitar desequilibrios de informacion.

Por dltimo, la adopcién de decisiones debe apoyarse en la participacién de todos los
actores, con miras a establecer una agenda en comun, un consenso que reduzca los con-
flictos al minimo. En la definicién de un programa de trabajo y de un plan comun con to-
dos los actores, se debe tener en cuenta la necesidad de estimularlos a negociar periédica-
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mente este plan. La gestion debe centrarse en la flexibilidad y no en el uso de técnicas ri-
gicas de planificacién racional. Los métodos estratégicos de navegacion han reemplazado
en los ultimos afios la minuciosa y rigida planificacion técnica. Esto, sobre todo, debido a
los siguientes cuatro motivos:

* Entorno turbulento: Mientras mds rdpido y menos transparente sea el desarrollo del
entorno, mas importante se vuelve la observacién de seflales de cambio.

+ Orientacién hacia el sistema y la cultura; La orientacién hacia la planificacién deta-
llada para el control ha sido reemplazada por la orientacién hacia una vision com-
partida y los valores que nos deberfan guiar.

* Orientacién hacia los productos: Frecuentemente las rigidas planificaciones conclu-
yen con una exigente discusién metodoldgica. Muchos caminos llevan a Roma. Lo
decisivo, finalmente, son los productos acordados en una planificacidn estratégica.

* Responsabilidad propia de los actores: Lineamientos de planificacién rigidos y a cor-
to plazo limitan la creatividad de los actores, frenan la auto-organizacién y el apren-
dizaje. La gestidn estratégica busca fomentar las capacidades, las competencias y la
responsabilidad de cada uno de los actores.

La forma en que el mundo se vea mafiana, se define bdsicamente por cémo estd con-
cebido y cémo es hoy en dia. Mientras mds se lo comprenda como un mundo lleno de
presiones y limitaciones, mds se perderd la confianza en su capacidad de recrearse. En cam-
bio, si se lo concibe como un mundo lleno de posibilidades y oportunidades, espontdnea-
mente aparecen oportunidades de accidn y potenciales. La planificacidn estratégica despier-
ta este sentido de oportunidades y libera energfas, si los actores dirigen su atencién al fu-
turo. El proceso de planificacién estratégica no lleva de un tema al siguiente en forma li-
neal. En el camino van apareciendo nuevas preguntas que requieren de acoplamientos ha-
cia atrds. De las bandas que se van generando con esto, resulta el perfil estratégico, en for-
ma de un portafolio de puntos bdsicos de intervencién con oportunidades y riesgos, por
ejemplo. La atencion debe dirigirse a las siguientes preguntas estratégicas:

Entorno: 5Qué tendencias podemos observaré

sEn cudl entorno institucional, econdmico, politico, social y cultural nos movemos¢
»Cudn constantes son las tendencias consideradas importantes por nosotrosé

5Qué dreas de conflictos debemos observar mas detalladamente?

Actores: 5Qué estrategias de accién siguen ellos¢

5Qué visiones, cuadros del futuro, tienen los diferentes actores¢

»Qué intereses, agendas, capacidades y poder tienen los actores para lograr sus objetivos¢
»Queé aspiraciones, incentivos y presiones les empuja y motiva¢

Aprendizaje: 5sEn qué competencias adquiridas nos podemos apoyar¢

»Cudles son nuestras experiencias de aprendizaje y competencias bdsicas mas importantese
sQue éxitos y efectos hemos alcanzado?¢

5Cémo evaldan otros actores nuestros productos¢
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Entorno: ;Qué tendencias en la so-
ciedad, la politica y la economia
podemos observar?

Monitoreo de impactos: ; cambios

s y como los logramos?

Objetivos estratégicos: ;Qué objetivos

de impacio defi

Campos de accion: ;En qué nos que- |

remos concentrars

Campos de accién: sEn qué nos queremos concentraré

5Qué son nuestras oportunidades en el entornoé

5Con qué cambios en el entorno nos relacionamos¢

3Qué riesgos estdn relacionados con los campos de accidn priorizados¢

Objetivos estratégicos: 3Qué objetivos de impacto definimosé

sQué efecto, en términos de cambios, queremos alcanzaré

sQué recursos (conocimiento, capacidad, fondos) requiere esto de nosotros¢
5Qué recursos necesarios esperamos de nuestros socios¢

Lineamientos estratégicos: 5Qué principios deberfan guiar la implementaciéné

sQué criterios de calidad dirigirdn nuestro accionar y la cooperacién con otros actores¢
5Qué modelo de gestién necesitamos para lograr los impactos¢

5Cdémo aseguramos la aplicacién de los lineamientos estratégicosé

Monitoreo de impactos: 5Qué cambios logramos y cémo los logramosé

»Qué informacion relevante necesitamos para la toma de decisidén y la conducciéné
3Qué cambios hemos logrado debido a nuestra intervencién¢

5Qué hitos e indicadores clave observaremos periédicamente¢



La gestion de redes. Caminos y herramientas / 205

El hundimiento del Titanic: La conduccidn a ciegas y la légica de un fracaso

A las 02:20 horas del 15 de abril de 1912, en una fria y oscura noche sin luna, después de dos
horas y cuarenta minutos de la colisién con un iceberg, la popa del barco de 270 metros de lar-
go y de 60.000 toneladas de acero forjado se eleva, hasta que el casco alcanza una posicion
casi vertical sobre el Atlantico. Paralizado, el Titanic mantiene esta posicion casi medio minu-
to. Entonces se apagan las luces. Con un impresionante ruido se desprenden las calderas y ma-
quinas de los anclajes. Desde los botes salvavidas, los sobrevivientes observan entonces como
el barco se hunde lentamente hasta que finalmente desaparece. Este desastre marca un hito en
la historia. “La confianza ciega en la técnica ha sufrido un fuerte impacto”
pués el escritor americano Joseph Conrad.

escribio poco des-

Durante la botadura, la prensa mundial festeja al Titanic como un milagro del arte de la inge-
nieria: lujoso, insumergible, planificado a detalle, técnicamente perfecto. Tres conocidos gigan-
tes de la industria se reunieron para financiar y construir el barco: El rey de los ferrocarriles nor
teamericanos, J. Piermont Morgan, el millonario inglés Bruce lsmay vy el irlandés, ex jefe de la
naviera Harland & Wolff en Belfast, William James Pirrie. El RMS Titanic deberia sentar nuevas
pautas: 46.000 toneladas brutas de arqueo, 270 metros de largo, con 29 poderosas mdquinas a
vapor en el casco para la movilizacion de las tres hélices, tan grandes como las aspas de un
molino de viento.

Luego de cada presentacion, los ingenieros debieron corregir sus planos, ya que eran demasia-
do modestos y convencionales, Durante la construccion se martillaron mas de tres millones de
pernos en el casco del barco. Las dos anclas pesaban, juntas, 31 toneladas y debieron ser arras-
tradas por 20 caballos desde la fundicion al puerto. Por motivos estéticos, a las tres enormes
chimeneas se les anadié una cuarta, como trampa, que si bien no funcionaba, remarcaria la es-
belta silueta. La cubierta de paseo del barco debia ser tan amplia como una avenida. Para lo-
grar este espacio adicional, se limito la cantidad de botes salvavidas al requisito minimo legal.
Dieciséis estancos de acero debian hacer insumergible al barco. Sin embargo, para economizar
costos, los mamparos. quedaron abiertos en su extremo superior: el agua podia pasar de una sec-
cion a otra.

El 31 de mayo de 1911, el Titanic se botaba delante de mas de 100.000 personas. Las primeras
fotografias de las opulentas y lujosas cabinas y de los grandes salones dieron la vuelta al mun-
do. La alta clase internacional se sintio inmediatamente aludida por el exclusivo disefo de las
suites (que costaban aprox. 250 libras) y la perfeccion técnica, mientras que el prohibitivo pre-
cio garantizarfa la exclusividad de los pasajeros. Los pasajes de primera clase para el viaje inau-
gural de Southhampton a Nueva York estuvieron vendidos pronto, cuya mayoria fueron adqui-
ridos por tigres de la sociedad y personajes ilustres. La sefiora Charlotte Cardoza, pasajera en la
clase de lujo, sobreviviente, debio reservar su ticket con un afo de anticipacion. Después, re-
marcaria frente a la aseguradora que llevo consigo catorce maletas, entre las cuales se encon-
traban 70 vestidos, 38 boas de plumas y 91 pares de guantes. En el momento del choque con
el iceberg, dicha dama se encontraba junto con otros pasajeros en el salén tomando champagn,
mientras una orquesta de 30 musicos tocaba las Ultimas melodias de moda del Viejo v del Nue
vo Continente.

El 10 de abril de 1912, puntualmente a las 12:00 horas, el Titanic zarpé ante los ojos de la pren-
sa mundial desde Southhampton. El vocero de la naviera informé que el barco podria facilmen-
te imponer un nuevo récord en su viaje inaugural al atravesar el Atlantico. Al asombrado pu-
blico se le presentaron niimeros impresionantes sobre el equipamiento para la primera travesia
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transatlantica: un bafio turco, un gimnasio, un enorme foyer para primera clase con una elegan-

te escalera entornada bajo una cupula de cristal, dos piscinas, tres pianos de cola y cinco sen-
cillos, 2.500 botellas de vino, 35.000 huevos frescos, 40.000 kilos de papas, 15.000 botellas de
cerveza, 8.000 cigarros y 95 paquetes de opio. Asimismo, el barco estaba equipado con las dl-
timas novedades tecnolégicas, como la telegrafia inaldmbrica.

La cubierta inferior estaba prevista para emigrantes, ya que anualmente un millén de europeos
eran atraidos hacia América. El pasaje se podia adquirir por 7 libras, el equivalente al salario
de una semana. Los aproximadamente 700 pasajes se distribuyeron entre suecos, alemanes, ru-
sos y bulgaros. El equipamiento era bdsico, pero también incluye un piano y dos baneras.

Todo debia funcionar como una mdquina perfecta. Con este antecedente, la naviera contraté
para la travesia al experimentado capitin Edward ). Smith, de 62 anos de edad. Con 1.200 li-
bras anuales; era el capitin mejor pagado en el mundo. El era un caballero inglés, frio, irénico
y consciente de su clase. Bajo su supervision, la planificacion del viaje inaugural se desenvol-
vi6 sin contratiempos. Smith habia llevado a cabo la gran parte de su trayectoria profesional a
bordo de enormes barcos veleros. El honorable comando del viaje inaugural del Titanic le ha-
bra sido reservado por la naviera como gran auge final de su brillante camino profesional.

El 14 de abril, en el transcurso de todo el dia, el capitan recibié mas de diez telegramas: bar-
cos que circulaban en su misma ruta adviertieron sobre varios icebergs en la zona. Ignordando-
los, Smith ordené mantener el curso. Uno de los telegramas incluso fue leido por el capitian
frente a directivos de la naviera, participantes en el viaje. Sin inmutarse, lo guardé en su bolsi-
llo. Los apuntes en el mapa del 4to. oficial indicaron que los telegramas no tenian ningin efec-
to en el curso predefinido.

Poco después de la cena, a las 21:00 horas, el capitin ingreso al puente de comando para la
distribucién de érdenes. El barco siguié su rumbo planificado a través de los icebergs de me-
diano tamano. El mar estaba tranquilo; la noche, sin luna. El oficial de guardia informé al capi-
tan sobre un fuerte bajén en la temperatura exterior de 6 C al punto de congelacién en las dl-
timas dos horas. El capitan asientio y ordend mantener el curso.

Entre la cena vy la medianoche hubo un gran intercambio de mensajes morse de saludos de los
pasajeros a sus familiares en casa y para la recepcion de los tltimos estados de bolsa en Walls-
treet, que muchos pasajeros de primera clase esperaban ansiosos. Todo esto resto tiempo al te-
legrafista para intercambio de informacion nautica. El telegrafista simplemente amontond los
mensajes en su escritorio. Un oficial de guardia ordend al cabo de vigia prestar especial aten-
cion al hielo. Sabia por propia experiencia que cuando el mar estd tranquilo y no hay luna, los
icebergs se distinguen a corta distancia, ya que el rompimiento de las olas es apenas percepti-
ble. En los barcos, sdlo los oficiales poseen largavistas.

Poco antes de la medianoche, el cabo de vigia tird de la campanilla que sonaba en el puente
de comando. jlceberg right ahead! Habia descubierto la oscura silueta de un iceberg, que se di-
bujaba de entre las estrellas en el horizonte. La distancia del iceberg - unos 450 metros - no po-
dia calcularla sin la ayuda de un largavistas.

En el puente de comando, el primer oficial ordend la maniobra de evasion usual, con la cual el
barco podia ser salvado de un dano. Cuarenta segundos mds tarde, un iceberg que mostraba 30
metros de altura hizo 6 cortes bajo la linea del agua a estribor. La superficie total afectada no
superd el metro cuadrado. Los seis pequenos agujeros en la pared metdlica se repartieron en
cuatro estancos, que se llenaron en 60 segundos.
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El capitan ordend los proc
bajar, dos oficiales fueron e
el primer compartimento

as la mitad de los ]_h'tmij'r‘rt_J_\.,. ordend:
- mensajes de auxilio.

Lentamente, los pasajeros de primera y segunda clase subieron a cubierta. Imperaba increduli-
dad. Estaban parados formando pequeios grupos, friolentos y con una copa en la mano, admi-
rando los imponentes juegos artificiales de las luces de ), que el capitan Smith habia
mandado lanzar. Los sards tenian dificultades en convencer a Iat. damas y caballeros de la

gravedad de la situacion. A |os clase se les g - a cubierta
superior. Pocos se atr ; guntar s ) SUCE 0. Nunce ormo sobre la si-

tuacion. Demasiado tarde,

El amaraje

cultoso y p .

pados en la mitad de su capacid: 1:1

contraban en los botes, habiendo quedado apro
1.495 personas se quedaron en el barco o c:

La locura en la planificacion de los inspiradores del proyecto acababa de ser da por la
|>rendf nte m!uralw.1 H humlurmnrn 1u+= [JE‘I[r-‘ll.-_Hrli nte pldflITI ado. , la fijacion
\ souera. Un plan perfecto u,rruﬂdw los sen-
l[d(;:. Mlentr.—m mas preciso es el p\dn. mas fuerte nos impacta la casualidad y la sor Y las
ambiciones pueden alterar la percepcion de la realidad. Necesitamos sefiales

2. Actores y reglas del juego

2.1 La escena

Cuando tratamos de comprender el abanico grande de actores ya utilizamos la ima-
gen de la escena del teatro, la red como la escenificacidn, que significa que los actores de-
sempefian un rol, siguen un texto, actian, entran en relacién con otros y, lo que ahora
cuenta, calculan los costos y los beneficios de su participacion en el juego. En la gran ma-
yoria de los casos, para ellos es un incentivo, si su participacidn les aporta finalmente una
utilidad en la forma de acceso a recursos, reconocimiento, nuevas oportunidades y poder.
Este concepto supone que los actores, hasta cierto grado, actien de manera racional, y
comparen sus aportes con los beneficios realizados. En realidad, los actores estdn atados
por compromisos con otros actores y tienen preferencias individuales, actuan sobre la ba-
se de informacidn incompleta y confusa, tienen parcialmente una agenda escondida y per-
siguen estrategias e intereses intransparentes.
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Detrds de esto, en los bastidores del teatro, existe el dilema que estas ganancias apa-
recen en diferentes momentos temporales, unos a corto y otros a largo plazos, y en dife-
rentes secuencias por las prioridades acordadas por los actores. Ademds, casi siempre hay
actores que esperan una ganancia mds inmediata que otros mds pacientes. Este dilema se
agudiza todavia para actores que asumen que ellos no van a cosechar los frutos de sus pro-
pios esfuerzos. Por ello, podemos notar que en la red hay ganadores y perdedores al mis-
mo tiempo, coexisten unos que ya han podido aprovechar de la red; otros, que todavia no
han encontrado su oportunidad. Asi, se aumenta la complejidad en las negociaciones en-
tre actores que se sienten satisfechos o frustrados y los que mantienen su esperanza. Por
esta razon, y para bajar la complejidad, es necesario secuenciar bien el desarrollo de la red,
para que los actores tengan el espacio para negociar acuerdos y tratar de lograr los prime-
ros productos a tiempo temprano, productos que los actores pueden compartir con facili-
dad. En otras palabras: antes de lanzarse al alto mar, navegar cerca de la costa, de puerto
a puerto, y dar atencién en productos (tiles para todos, palpables, tangibles y visibles.

En concordancia con la teorfa de juegos y de la eleccién colectiva de alternativas, los
incentivos que guian a los actores y su voluntad de adecuar y hasta redimensionar sus ex-
pectativas dependen altamente de las reglas del juego de la red. Estas reglas no caen del
cielo, sino son el resultado de los acuerdos temporales entre los mismos actores. El conjun-
to de estas reglas conforman el sistema normativo-institucional de la red y le dan una con-
figuracidn unica y especifica. Cabe diferenciar cinco dreas de reglas que estructuran:

* Laentrada y la salida.

* La posicién relativa de los actores.

* La interaccion.

* La toma de decisidn.

e Laimplementacién de una accién acordada.

La red representa una arena en la cual los actores, colectivamente, interactdan sobre
la base de estas reglas y toman decisiénes sobre nuevas reglas.

2.2 Reglas de entrada y de salida

Las reglas de la entrada y la salida determinan cudles actores toman parte en el jue-
go de la red, y excluyen o incluyen la afiliacién de actores. Ellos mismos crean los estimu-
los para afilarse y mantenerse en la red y definen las reglas de entrada y de salida. En mu-
chas redes, la mayoria de los actores estd interesada en fronteras permeables, porque espe-
ran de la ampliacién nuevas oportunidades y mayores beneficios. Cuando sélo unos po-
cos actores estdn efectivamente en control de estas reglas de entrada y salida, éstos pueden
aislar temporalmente a actores de algunos beneficios de la red y hasta excluir o expulsar.
Tal desequilibrio en la red suele desembocar en conflictos agudizados y hasta al derrumbe
de la red.
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2.3 Reglas de posicion

Estas reglas se refieren al poder que los actores tienen y aplican dentro de la red. El
poder se deriva de su acceso a recursos, renombre, capacidad de comunicacidn, fuerza con-
vocatoria, capacidad temdtica y de otras fuentes de poder. Las reglas de posicién refuerzan
o equlibran el poder de los actores. Especialmente importante son actores con el poder de
definicidn de la agenda de la red, con influencia politica y capacidad técnica por encima
del nivel promedio de los actores. Ellos pueden con facilidad chispear la innovacidn y el
desarrollo de la red. De otro lado, las diferencias marcadas en la distribucién del poder y
las relaciones asimétricas son factores desmotivadores, y las reglas mal definidas y confu-
sas pueden llevar a enturbiar los papeles y responsabilidades.

Contextualizar las fuentes del poder

La posicién de los actores depende altamente de sus representantes que actdan en
la red. Ellos disponen y emplean un poder de posicién que estd adscrito por la funcién, la
ubicacién jerarquica y las capacidades adquiridas en su propia organizacién. La organiza-
cién es la que atribuye, consolida y reafirma este poder, y lo dota ademds de los corres-
pondientes simbolos de estatus. El poder jerdrquico estd vinculado a determinados dere-
chos de aplicacién y a un alcance definido. Sélo existe un poder sin limites espaciales: el
dinero. En cambio, el poder adscrito a personas puede circunscribirse, por ejemplo, al de-
recho a impartir instrucciones a las personas que trabajan en un departamento, excluidas
las cuestiones relativas a la remuneracidn y al ascenso. Tal poder jerdrquico se expresa en
acciones especificas:

* La asignacién o negacion de recursos, materiales y equipos.

* La definicién de objetivos a nivel de su entidad de trabajo.

* El derecho de participar en la toma de decisiones.

* Ladefinicién de normas e instrucciones, y control de calidad.

* La toma de decisiones respecto a recompensas, reconocimiento y sanciones.

Tanto en las organizaciones jerdrquicas como en las redes notamos que el poder re-
sulta de diferentes fuentes que pueden llegar a reforzar o debilitar el poder de posicidn. Sin
embargo, cuanto mayor es el poder formal en una jerarquia, mds facil es explotar estas
fuentes de poder, que son, por ejemplo:

IN' poder de informacién: capacidad para controlar el flujo de informacién y definir los
contenidos informativos.

CN poder negociador: capacidad para entender, describir y transmitir de forma com-
prensible ciertos hechos, y para persuadir a otras personas, e imponer asi los pro-
plos intereses.
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EX poder de experto: se basa en la posesion de conocimientos especificos de los que
otros carecen, avalados generalmente por estudios y titulos formales.

CE poder de las habilidades précticas: poder derivado de las habilidades adquiridas en
la practica, que se manifiesta por la capacidad para hacer y elaborar algo.

CR poder creativo: capacidad para desarrollar nuevas ideas y objetos y para apreciar las
cosas desde una nueva perspectiva.

RS poder de las relaciones sociales: poder derivado de la pertenencia a un grupo, estra-
to o clase social y garantizado por la relacién con otras personas que detentan po-
der.

La comparacion de los perfiles de los actores puede ser un insumo vdlido para la re-
flexién y la negociacidn de las reglas de posicién. En sistemas mds horizontales como re-
des, observamos que hay cuatro factores que influyen de forma decisiva en la utilizacién
de las diferentes fuentes de poder:

» El grado de interconectividad del actor en la red, que influye en su poder convoca-
torio.

* La estructura del sistema en términos de normas y reglas, ya que ofrecen condicio-
nes mds o menos favorables para los diferentes actores.

*» Los esquemas de comunicacién establecidos, por cuanto posibilitan o impiden la uti-
lizacién de determinadas fuentes de poder.

 El comportamiento personal de los representantes de los socios de la red, que depen-
de de la edad, del género y de la profesién.
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2.4 Reglas de interaccion

La reglas de interaccién estructuran el intercambio entre los actores de la red. Los ac-
tores desarrollan estas reglas con respecto al flujo de informacidn, acceso e intercambio de
conocimiento, coordinacion, negociacién y co-produccién. Pero el ingrediente mds impor-
tante en estas reglas son las medidas y oportunidades para crear confianza mutua entre los
actores. Estas reglas afectan en gran parte las posibilidades de la evolucién de la red. La fal-
ta de transparencia, retener o manipular informacién, una redistribucién inequitativa de
los beneficios y comunicacién pobre marcan diferencias y desequilibrios que serén difici-
les de remediar; por ejemplo, a través de la clarificacién de roles. Cabe mencionar que exis-
te una forma de comunicacién sin interaccidn explicita y directa; en particular actores que
son competidores suelen observarse atentamente entre si y orientar su comportamiento en
funcién de esta observacidn del comportamiento del otro.

El proceso de la clarificacion de roles

En general, acostumbramos a determinar, en lo posible, ya en la fase inicial de una
cooperacion inter-organzacional, el rol que desempenardn los actores participantes. Con-
certamos nuestros propdsitos, reconocemos las intenciones y expectativas de los diversos
actores y pactamos acuerdos contractuales para definir los derechos y deberes, el presu-
puesto y los planes de accidn. En la realidad observamos una evolucién constante en una
red colaborativa. Esta dindmica resulta como consecuencia de la aparicién de nuevas ex-
pectativas, la modificacién de los incentivos, las distorsiones en la comunicacion y los cam-
bios en la autodefinicién de los actores y sus aspiraciones. En la mayoria de los casos, la
definicidn de roles no es una tarea que podamos despachar con facilidad y dar por resuel-
ta, sino que debemos negociarla una y otra vez a lo largo de la cooperacidn, porque los
participantes evolucionan en el curso de la misma. Puesto que los roles son negociables, la
definicién del papel que desempenard cada uno es parte integrante del seguimiento de pro-
cesos. Las preguntas clave que se plantean son:

* 5Qué esperan los demds de nosotros¢
* 5Qué esperamos nosotros de los demds¢

Primer paso: Presentacion de las expectativas

La siguiente matriz permite a los actores participantes representar lo que esperan de
otros participantes. En el ejemplo se parte del supuesto de que la definicién de roles tiene
lugar entre las cuatro organizaciones A, B, C y D que conforman una red colaborativa.
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La organizacion —> ,
espera de
la organizacién

Segundo paso: Lo que los demas esperan de nosotros (linea)

sComprendemos las expectativas de los otros participantes¢

sCon cudles expectativas estamos de acuerdo o no estamos de acuerdo¢

sLa tarea parcial que nos ha sido asignada es compatible con estas expectativas¢
3Qu€ es necesario para cumplir con nuestro propio rol¢

Tercer paso: Lo que esperamos de los demas (columna)

sEsperamos demasiado de los demds¢
sLos demds actores estdn de acuerdo con las expectativas que tenemosé
sPoseen los recursos y métodos necesarios para satisfacer las expectativas¢

Cuarto paso: Lineamientos y reglas

3Qué lineamientos nos deberian guiar en nuestras relaciones¢ (Por ejemplo: informa-
cién activa sobre intenciones, manejo rapido, abierto y directo de conflictos, supuestos po-
sitivos sobre el aporte profesional del otro, etc.) sCudles reglas queremos acordar y cémo
queremos moderar y sancionar la lesion de ellas¢

Cabe mencionar que el rol de un actor no es configurado exclusivamente por las ex-
pectativas de los demds. Existen dos funciones claves que interfieren en la definicion del
papel: la funcidn adscrita en el sentido de su misidn (drea de trabajo, clientes, etc.) y la fun-
cidn aspirada en el sentido de las proyecciones y estrategias que un actor tiene por los in-
centivos internos y externos que le motivan.

2.5 Reglas de la toma de decision

Cuanto mds recursos y esfuerzos invertidos, mds importancia tiene la definicién de
los procesos de decision para los actores, porque estas reglas son una garantia de una re-
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particion transparente de los beneficios en relacidn con lo invertido. Las reglas de la toma
de decisidn se refieren a las cuatro reglas bésicas de la teorfa de juegos:

1. No coordinacién o decisién unilateral: Un actor decide, sin consulta previa u otras
formas de participacién de los demds. Aunque a menudo se pregunta si tal forma sea ade-
cuada en una red horizontal, en muchos casos una decisién unilateral puede crear precisa-
mente los estimulos necesarios para chispear un proceso de negociacién. La decisién uni-
latcral desafia a los demds actores en su posicién actual y abre el espacio al debate. En un
proceso de ajuste mutuo, sin embargo, los actores deberian buscar las posibilidades que lle-
gan al consenso.

1. Negociacién o decisién undnime: Las decisiones emergen de un proceso de nego-
ciacién entre representantes para lograr un acuerdo viable y aceptado por todos. El concen-
so se construye sobre la base de los intereses expresados de los actores y el proceso cues-
ta tiempo y necesita estructuracion, y a menudo la facilitacidn y la mediacién. El acceso a
nueva informacidn y la llegada de nuevos actores en la mesa de negociacién pueden tener
un efecto crucial y suavizante. Actores y grupos poderosos y excluyentes pueden agudizar
los conflictos de interés, obstaculizar, estropear y derribar tales procesos. El éxito de la ne-
gociacidn depende altamente de la transparencia y de la percepcidn de los actores de la me-
jor alternativa a un acuerdo negociado. Si ellos pueden satisfacer sus intereses sin lograr un
acuerdo, la probabilidad de que la negociacién naufrague es alta. También en este proceso
importan la confianza mutua y la seguridad de que el otro juega con cartas descubiertas.

[II. Acuerdo mayoritario o decisién por mayoria de votos: De un lado, se trata de
un principio democrdtico que ofrece a cada actor la oportunidad de tratar de formar una
mayoria. De otro lado, cualquier decisiéon mayoritaria contiene el efecto peligroso de ex-
clusién de la minoria. A menudo la decisidn mayoritaria se aplica para salir de negociacio-
nes bloqueadas, pero lleva consigo el riesgo de la desvinculacién del grupo minoritario.

IV. Decisién unilateral y jerdrquica: Esta regla se aplica si una red tiene una unidad
de coordinacién de mucha competencia o un actor lider con la habilidad de imponer su
decision en otros actores. En dependencia de la conformidad con los intereses de los acto-
res, la decisién unilateral crea estimulos para preguntarse, si quieren ampliar su participa-
cidn en la toma de decisién o echar la toalla.

2.6 Reglas de la implementacion

Una vez tomada una decisidn, las reglas de la implementacién determinan las res-
ponsabilidades y la participacion para llevar a cabo las actividades acordadas; también los
beneficios y las sanciones relacionados con el cumplimiento. Los actores suelen definir ta-
les reglas selectiva y gradualmente cuando aparecen tareas y proyectos mas complejos. A
menudo unos actores son victimas de un fracaso de la responsabilidad, porque se compro-
meten y luego no logran cumplir por falta de recursos y de capacidad. Proyectos limitados
y a corto plazo, con resultados rdpidos y palpables, pueden guardarse de este dafio. Cuan-
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do la red tiene una unidad de coordinacidn, esta reglas de implementacidn son imprescin-
dibles.

La rueda del timon de una unidad de coordinacion

Todos los actores involucrados en un sistema de cooperacién participan en la con-
duccién de los procesos, aunque cada uno con intereses distintos y un grado de influencia
diferente. El tipo de red ideal es el que se asemeja a un globo en cuya superficie hay va-
rios puntos que representan a los actores. La distancia de todos al centro del globo es igual
y cada punto es potencialmente un nudo central. La tarea de coordinar redes de coopera-
cién puede ser encargada a una de las organizaciones participantes. En algunos casos, pue-
de resultar ventajoso delegar esta funcién a una organizacidn extra-red o a un grupo for-
mado por delegados de las organizaciones participantes. Cuando uno de los participantes
de la red asume una tarea de coordinacidn, se desplazan automdticamente los niveles de
poder y de influencia. Se podrian plantear las siguientes preguntas:

* sla organizacién coordinadora cuenta con la aceptacién de los otros actorese

*  sPosee la capacidad y los recursos necesarios para asumir las tareas de comuni-
caciéné

*  »Qué desplazamientos de poder se espera que se produzcané

* 5Qué decisiones se deben concertar con las demds organizaciones participantesé

La unidad coordinadora abarca fundamentalmente las siguientes actividades cla-
ves para conducir la red:

1 Comunicacién
Asegurar el acceso equitativo a la informacidn.
Fomentar el intercambio horizontal y la participacidn activa de los actores.

2 Clarificacién de roles
Facilitar la articulacién de las expectativas de los actores.
Promocionar la definicién periddica de los roles.

3 Complementariedad
Visualizar las competencias complementarias de los actores.
Andlisis periédico de la reparticidn de tareas.

4 Concentracién
Concentracién en los dmbitos prioritarios y puntos fuertes de los actores.
Ampliacién progresiva y cautelosa a nuevos campos de accién.

5 Competencia
Fomentar el reconocimiento mutuo de las competencias profesionales de los actores.
Facilitar el intercambio de experiencias y la gestién del conocimiento.
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Competencia

Complementariedad

Concentracion

6 Coherencia

Presentacidn llamativa de las ventajas de la cooperacién en la red.

Fomentar la inclusién de los actores sobre la base de los efectos positivos de la coopera-
cion.

7 Continuidad por la visién compartida

Enfatizar Jos intereses comunes a largo plazo.
Refuerzo de la continuidad mediante una planificacién estratégica.

— s
Ejemplo de la Red Mexicana de Manejo Ambiental de Residuos

Adaptado por Andrés Moreno

A. Antecedentes: una red nacional de una red panamericana

La Red Panamericana de Manejo Ambiental de Residuos (REPAMAR) nace a principios
de los noventa como un proyecto entre la Cooperacién Alemana (GTZ) y el Centro Paname-
ricano de Ingenierfa Sanitaria y Ciencias del Ambiente (CEPIS), con el propdsito de apoyar
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a Agentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Panamd, Pert y México, y coordinada por
un Comité Coordinador Regional (CCR) constituido por los representantes de cada pafs,
GTZ y el CEPIS. A su vez, el comité cuenta con un presidente de permanencia anual. El CCR
se retine dos veces al aflo para el establecimiento y el seguimiento de actividades.

México se integrd a la REPAMAR en 1997, impulsado por la anterior Direccién General
de Materiales, Residuos y Actividades Riesgosas del Instituto Nacional de Ecologia (INE). Se
conformé con la participacién de 23 instancias representantes de centros e instituciones de
investigacidn, del sector productivo generador de residuos, del gobierno como autoridad y de

_la sociedad civil organizada. La REMEXMAR, desde sus inicios, ha sido presidida y coordi-
nada a nivel nacional por la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales; actualmen-
te, a través de la Direccidn General de Gestidn Integral de Materiales y Actividades Riesgo-
sas. La red basa sus objetivos, su estructura, sus funciones y su operacién en el manual de
procedimientos de la REPAMAR, con algunas adaptaciones. México, a través del estableci-
miento de redes o nicleos técnicos en sus entidades, es el tnico pals que promueve una par-
ticipacién publica corresponsable conocedora de su problemadtica local y su experiencia para
solucionarla.

B. Objetivos

En general, abrir vias de comunicacién entre los diversos sectores que trabajan con rela-
cidn a los residuos para establecer contactos o vinculos que ayuden a sumar esfuerzos y mag-
nificar los logros en torno a la prevencién, la minimizacién y el control de los mismos.

Objetivos especificos:

» Facilitar e intercambiar informacidn relativa a la gestion ambiental adecuada de los resi-
duos.

* Promover y desarrollar la capacitacién en temas relacionados con la prevencién, la mini-
mizacién y el control de los residuos.

e Fomentar la investigacidn interdisciplinaria y el desarrollo tecnoldgico en este campo.

* Estimular la promocidn de manuales de minimizacidn.

» Contribuir a la identificacién de lineas prioritarias de accion, enmarcadas en la politica
nacional, relacionadas con la prevencidn, la minimizacién y el control de los residuos.

Su filosofia es de una red intersectorial no gubernamental, en donde la participacién de
sus integrantes sea voluntaria, a través del intercambio o la suma de recursos propios (cono-
cimiento, informacién, financiamiento). Es un espacio de concertacién social en donde sus
integrantes deben tener las mismas oportunidades de participacién con una visién y orien-
tacién compartida, la cual deber ser regulada, negociada y acordada entre los mismos.

C. Estructura y funciones

» Centro Nacional Coordinador (CNC). Es el representante autorizado de la REMEXMAR
ante [a REPAMAR, a través de la Direccién General de Gestidn Integral de Materiales y
Actividades Riesgosas de la Subsecretaria de Gestién para la Proteccidn, y tiene entre sus
funciones:
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Monitorear el funcionamiento de la Red Nacional y el contexto en que se desarrolla.

Coordinar las actividades y los proyectos de la Red.

Participar en las reuniones semestrales del Comité Coordinador Regional.

Orientar a los miembros de la Red en el desarrollo de actividades y en la preparacién

de proyectos.

e. Evaluar, aprobar y presentar al Comité Coordinador Regional los proyectos que estén|
de acuerdo con las prioridades nacionales y regionales de la REPAMAR.

. Identificar otras fuentes de financiamiento para la ejecucidn de actividades o proyectos
de las instituciones integrantes de la red.

g. Difundir las experiencias de los miembros de la Red Nacional, entre ellos y en los
otros centros nacionales de REPAMAR.

h. Organizar la elaboracién del Plan Operativo anual en forma participativa.

i. Preparar informes periédicos de avance de la Red Nacional y enviarlos a las redes de
los paises integrantes de la REPAMAR vy a la Coordinacién GTZ/CEPIS

j. Implementar y mantener actualizada la “WEBSITE” de la Red Nacional.

k. Promover actividades para la difusién y la consolidacién (sustentabilidad) de la Red

Nacional.

a0 oW

I, Realizar reuniones con los miembros de la Red Nacional por lo menos una vez al
ano, y remitir las actas a la Coordinacién GTZ/CEPIS y a los otros CNC.

El mandato del CNC debe ser ratificado anualmente por las instituciones que integran

la red nacional.

* Centro Nacional de Informacidn (CNI). Su misidn es integrar y difundir la informacién
generada por la REPAMAR, REMEXMAR y por los nicleos técnicos asi como responder
a demandas de informacién de los usuarios del Centro.

*  Grupo Técnico Coordinador (GTC). Estd constituido por entes cooperantes, con tiempo
e interés para elaborar el programa de trabajo y participar en el establecimiento de prio-
ridades y lineas de accidn y con capacidad de apoyar la puesta en préctica del programa
y el desarrollo de actividades. Sus integrantes son:

Centro Nacional de Investigacién y Capacitacién Ambiental del INE.
Secretarfa de Desarrollo Social.

Secretarfa de Medio Ambiente del Gobierno del Distrito Federal.

Camara Nacional de la Industria de la Transformacién.

Consejo Nacional de Industriales Ecologistas.

Centro Mexicano para la Produccién més Limpia (IPN).

Instituto de Ingenierfa (UNAM).

Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (Campus Estado de Mé-
Xico).

Programa Universitario de Medio Ambiente (UNAM).

Universidad Auténoma Metropolitana-Azcapotzalco.

Universidad Auténoma Metropolitana-Iztapalapa.

Universidad Iberoamericana.

Asociacion Mexicana para el Control de Residuos Sdlidos y Peligrosos, AC.
Federacion Mexicana de Ingenierfa Sanitaria y Ciencias Ambientales, AC.

* Nucleo Técnico Coordinador (NTC). Son las redes de manejo ambiental de residuos en
cada entidad federativa, cada municipio y cada delegacién del Distrito Federal, y sus fun-
ciones y estructura son similares a la red nacional. Estd integrado por un Centro Estatal
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Coordinador, un Centro Estatal de Informacién, un Grupo Técnico Coordinador y por
entes cooperantes.

* Entes cooperantes. Son las instituciones u organismos del sector productivo, las depen-
dencias gubernamentales de interés social y las instituciones técnico cientificas, con un
interés manifiesto e involucrados en el manejo ambiental de residuos, que estén de acuer-
do con los objetivos de la Red y hayan efectuado el debido trdmite de adhesidn a ésta
ante el CNC, y tendrdn como atribuciones:

- Formar grupos de trabajo interinstitucionales.

- Desarrollar actividades propuestas en los planes de trabajo de la red.

- Promover la recopilacién e intercambio de informacidn técnica de interés para la red.
- Buscar fuentes de recursos para el desarrollo de proyectos especificos.

- Cooperar de forma mutua con los miembros.

- Cumplir puntualmente con los compromisos adquiridos con la red.

D. Lineamientos generales de REMEXMAR

1. Podrdn formar parte de la REMEXMAR los representantes de los diferentes sectores: aca-
démico, gubernamental, industrial, de empresas, de servicios y de grupos civiles organi-
zados, entre otros, preocupados por apoyar el forralecimiento de la capacidad de gesticn
en materia de residuos y que hayan entregado su carta de adhesién a la red.

2. Elingreso a la REMEXMAR es de cardcter voluntario.

3. Los organismos institucionales que quieran pertenecer a la red deberdn estar legalmente
establecidos en el pals e involucrados en el manejo de residuos.

4. Es posible la adhesidn a la red a titulo personal, incluso estudiantes, siempre y cuando
conozcan y acepten trabajar por el logro de los objetivos de la misma y hagan entrega de
la carta de adhesién correspondiente.

5. Las instituciones entregardn su carta de adhesién con el nombramiento de un represen-
tante y un suplente ante la red, documento que serd dirigido al Centro Nacional de RE-
MEXMAR o al Centro Estatal de REMEMXMAR en los Estados, segin corresponda.

6. En caso de baja de alguno de los representantes (representante o suplente) ante la red, la
institucién integrante tendrd que notificarlo por escrito al CNC o al CEC, e indicar el
nombre del nuevo representante, en un lapso de 15 dias naturales.

7. En caso de que alguno de los entes cooperantes decidan dar por terminada su participa-
cién en la REMEXMAR, darédn aviso con treinta dfas de anticipacidén, mediante un escri-
to al CNC o al CEC, segun el caso, y €stos lo comunicardn a los miembros de la red pa-
ra tomar las medidas necesarias y evitar los perjuicios que pudieran generarse.

8. Los entes cooperantes elaborardn programas de trabajo integrados por todos los sectores
involucrados y se comprometen a estar constantemente activos con la finalidad de lograr
un mejor manejo de los residuos.

9. EI CNC, en consenso con el Grupo Técnico Coordinador o su contraparte en el Estado,
segun el caso, podrdn determinar la suspensién de alguno de los integrantes por el tiem-
po que juzguen conveniente, en los siguientes casos:

* Cuando dolosamente presente documentos o informacidn falsa.
+ Cuando algin ente cooperante no cumpla sus obligaciones en los casos que haya asu-
mido la responsabilidad.
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* Cuando obstaculice el logro de los objetivos y las metas de la red.
» Cuando no coopere en forma mutua con los miembros.

E. Recursos para la operacion de la red

Estd previsto que la REMEXMAR vy los NTC funcionen como organismos autofinancia-
bles sin fines de lucro, lo cual implica que, en un momento de su desarrollo, realicen activi-
dades a partir de las cuales se puedan recuperar los costos. Sin embargo, en sus inicios, las
recles necesitan funcionar con los recursos de que disponen cada uno de los entes cooperan-
tes con los cuales realizan sus propias actividades relacionadas con la gestién de los residuos.

F. Resumen de actividades realizadas por las redes

* Asesorfas a la sociedad en materia de residuos.

» Participacién en la revisién de anteproyectos de normas.

* Inicio de diagndsticos ambientales e inventarios de residuos.

* Promocién de un mercado de residuos.

* Promocién de instalacién de infraestructura para el manejo de residuos.

e Difusidn de manuales de minimizacién.

* Imparticidn de cursos en materia de residuos.

» Desarrollo de pédginas Web.

* Intercambio de informacidn a través de sus cuentas electrénicas y pdginas Web.

* Reglamentos operativos.

» Vinculacidn con el proyecto desarrollado por la Comisién Ambiental Metropolitana
acerca del manejo integral de aceites lubricantes usados.

* Realizacién de estudios sobre pilas y baterias, aceites lubricantes usados y envases de
plaguicidas.

e Revisién y andlisis de las experiencias de Argentina, Brasil, Colombia, Ecuador y Mé-
xico respecto de los cinco elementos claves para el manejo ambiental de pilas y ba-
terias.

* Elaboracidn de un manual de alianzas y redes de cooperacidn para el manejo ambien-
tal de los residuos en México.

3. El cambio organizacional en las redes

3.1 Navegar en la incertidumbre

No hay férmulas o recetas prefabricadas. El cambio de redes es una manera de tra-
bajar en un entorno cambiante con alta incertidumbre porque los mismos actores de la red
cambian, negocian y acuerdan un cambio del rumbo sobre la marcha. En otras palabras:
cambiamos las ruedas de un tren que se encuentra en movimiento. Ademds, los sistemas
normativos-institucionales sobrepuestos interfieren, y a menudo en los tiempos de cambio
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salen actores y entran nuevos actores, lo que crea una serie de interacciones de manera que
la capacidad de prever y planificar queda muy limitada.

En la fase del cambio, el enfoque deberia ser en las relaciones entre los actores. En
la red que cambia de manera continua y précticamente impredecible, los cambios intencio-
nados no pueden ser encarados con instrumentos que parten de una realidad estable y do-
minable. Los problemas, sus causas, objetivos y estrategias, dependen de las relaciones en-
tre los actores que los configuran, interpretan y aplican. La conduccién del cambio ests,
por tanto, cada vez mds enfocada en la comunicacién entre los actores y en la negociacién
de puntos de vista, percepciones y valoraciones para lograr consensos y acuerdos entre los
actores involucrados.

Cada accién de nuestra parte crea una situacién nueva para las demds acciones que
siguen. Este entendimiento dindmico del cambio requiere un monitoreo continuo para
comprender lo que pasa y no perder el contacto con la realidad. Segundo: en las interven-
ciones se necesita mucha flexibilidad. Ante nuevas situaciones, en lo posible no se debe de-
tener en ajustes a las mismas maneras de trabajar; se deben ir creando e inventando res-
puestas adecuadas a la nueva situacién y al nuevo entorno.

El objetivo es avanzar, de una situacién inicial, a un estado deseado. Los métodos y
las herramientas contribuyen para llegar al objetivo. Las caracteristicas que se encuentren
en la trayectoria son variables. Con cada intervencidn, las relaciones, influencias y caracte-
risticas de los actores cambian, se mueven, se modifican en el tiempo y a diferentes velo-
cidades. Estos, ademds, estdn enmarcados en su propio entorno institucional, con el que
necesitan también redefinir su ubicacién y su actuar. Asi, por ejemplo, el cambio de una
red de municipios en una mancomunidad requiere de cada uno de los municipios partici-
pantes la adaptacién de su funcionamiento interno; por ejemplo, la reestructuracién de sus
servicios en funcidn de los servicios nuevos elaborados y prestados en la mancomunidad.
Ademds, cualquier intervencién cambia el sistema global. Por lo tanto, la manera de en-
frentarlos o trabajar con ellos no puede ser la misma; es necesario, en cada situacién, pro-
curar el camino y los medios mds adecuados, ser tlexible, adaptarse a la situacién que se
encuentra.

Ser creativo es bdsico. Es indispensable tener afinados los sentidos y las reacciones
y tener presentes los factores que estdn en juego; con esta base se debe conducir con des-
treza, oportunidad y alta dosis de creatividad. La observacién de impactos inmediatos de
los proyectos de cambio produce el insumo para la conduccién.

3.2 Los tres campos de intervencion del cambio de redes

Todo [ que trata con la gestién y la conduccidn de redes lo podemos interpretar co-
mo intervenciones de cambio organizacional. Por ejemplo, la creacién de un nudo de coor-
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dinacién o la transformacién de una red del intercambio de conocimiento a una red de
prestacion de servicios implica cambios profundos, tanto en el comportamiento de los ac-
tores como en el sistema global de la red. Este cambio intencional de una red sigue pautas
diferentes del cambio de una sola organizacion y merece mayor atencién en los equilibrios
entre los actores.

Las organizaciones intercambian entre si informaciones, bienes y servicios, y asi con-
figuran sus relaciones. Sin embargo, la evolucién dindmica de las relaciones entre diferen-
tes organizaciones auténomas, publicas y privadas, es practicamente imprevisible. Por ello,
la observacidn continua de estos procesos de interaccién reviste una gran importancia, aun-
que nuestra vista limitada no puede abarcar la totalidad de esta evolucién dindmica.

Para ilustrar esta situacién de la comprensién parcial podemos utilizar la imagen de
una pulga que vive en el espacio normal de las tres dimensiones, mientras imaginemos que
nosotros vivimos en un mundo reducido bidimensional. Cuando la pulga salta -en la ter-
cera dimension- de un lugar a otro, durante el tempo del salto, ella desaparece de nuestra
vista y aparece inesperadamente en otro lugar. La dimensidn espacial, a la que la pulga tie-
ne y nosotros no tenemos acceso, nos maravilla y sorprende. Sobre la base de la compren-
sion parcial de la observacidn de la pulga que desaparece y aparece en otro lugar, podemos
construir una teorfa que nos explicard el fendmeno; por ejemplo, que la contraccidn de la
pulga (justo antes de su salto y su desaparicidn) le proporciona la energla mégica para di-
solverse y trasladarse.

No obstante, en la préctica existen algunos fenémenos econémicos que obedecen a
determinadas reglas, también para redes. Por ejemplo, la divisidn del trabajo conduce a un
incremento de los costos de transaccién debido a la necesidad de una mayor coordinacion.
Cuando estos costos son superiores a la utilidad que reporta la cooperacidn, es probable
-0 seria de esperar— que se retiren de ella los actores que operan segin criterios de benefi-
cio propio e incentivos. Pero la cooperacidn, como cualquier relacién humana, no se fun-
daraenta exclusivamente en cdlculos racionales de utilidad econdmica. Son las personas re-
presentantes de cada organizacién que configuran, en vivo y constantemente, las relacio-
nes de cooperacion, y estas relaciones se hacen calidas e intensas al principio, luego se
adormecen y, por ultimo, vuelven a enfriarse o romperse por motivos que son parcialmen-
te imprevisibles, incomprensibles, ocultos y hasta absurdos.

Sin embargo, si nos limitamos a los cambios intencionados, es decir, cuando los ac-
tores mismos deciden que quieren reconfigurar y cambiar el tejido de la red, ellos tienen

sélo tres posibilidades para intervenir en su equilibrio de la informalidad estructurada ac-
tual.
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[. La intervencion en un actor trata de cambiar el comportamiento, el desempeno y
la capacidad de cooperacién con otros actores.

II. La intervencién en las relaciones entre los actores puede facilitar los contactos, el
flujo de informacidn, el intercambio de conocimiento, la coordinacién y la co-produccién.

I1I. La intervencidn en el sistema normativo-institucional de la red; esta ultima inter-
vencidn trata de impulsar y facilitar un proceso de negociacién que llevarfa a los actores a
acuerdos viables sobre nuevas normas y reglas; estas normas y reglas pueden dirigirse mds
hacia una estructuracién marcada de la red o mas hacia el fomento de los procesos infor-
males en la red.
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Como ya ha sido presentado en el capitulo 2 sobre las reglas del juego, la interven-
cién en el sistema normativo-institucional de la red se relaciona con cinco dreas interdepen-
dientes de reglas en cuanto a entrada y salida, posicién relativa de los actores, interaccion,
toma de decisidn e implementacion.

La intervencién en los tres campos -actores, relaciones, sistema- lleva la red paula-
tinamente a un nuevo estado de su evolucidn; por ejemplo, de una red de intercambio de
conocimiento a una red de coordinacién o de co-produccién. Para pasar de un escalén a
otro, la red cambia profundamente su configuracién y los actores necesitan renegociar sus
reglas.

Una vez tomada la decisién en cudles campos y en qué secuencia los actores quie-
ren intervenir, ellos definen un proceso de cambio que estd compuesto por diferentes pro-
yectos de cambio, cada uno ubicado en uno de los tres campos de intervencién: actores,
relaciones y sistema. No es aconsejable tratar de cambiar todo a la vez. En cualquier pro-
ceso de cambio el tiempo necesario y el tamafio de los cambios parciales son quizds los
dos factores mds importantes de éxito.

El cambio no se hace de golpe, sino en pedazos o paquetes que se llaman proyec-
tos de cambio. Asi, los actores en el sistema socio-técnico no pierden el control y los ries-
gos de fracaso se quedan mds o menos calculables. Por las caracteristicas dindmicas de la
red, la clave estd en la duracidn corta de un proyecto de cambio. La experiencia nos ense-
fia que un proyecto de cambio necesita lograr su impacto a corto plazo, es decir, en seis o
hasta un méximo doce meses. Cuando se trata de un proceso de cambio compuesto por
varios proyectos de cambio, la red puede colapsar o fragmentarse si los actores no encuen-
tran un equilibrio entre los diferentes proyectos de cambio.
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3.3 La definicién de un proceso de cambio / PC
3.3.1 Analisis de la dindmica actual percibida por los actores

Un PC tiene que relacionarse con una dindmica, una reforma, un proceso de trans-
formacidn ya existente o ya en camino, a través de la percepcién de los actores de esta di-
ndmica. Son los mismos actores que interpretan este entorno dindmico y sacan conclusio-
nes sobre oportunidades y riesgos. Por lo tanto, el andlisis de la situacidn actual debe par-
tir de los actores, de sus percepciones, aspiraciones y estrategias.

Preguntas orientadoras:

5Qué oportunidades, obstdculos y riesgos perciben los actoresé

sCudles son los actores interesados en el desarrollo y el cambio de la red¢

»Qué agenda tienen¢

3Con quiénes se relacionan y conforman alianzas¢

sQuiénes estdn en contra o a favor de la innovaciéné

»Qué capacidades tienen para realizar el cambio¢

3Cudles son los principales factores que facilitan u obstaculizan el desarrollo del cambio¢
sCudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que perciben¢

Instrumentos apropiados: Entrevistas con perspectivas separadas, mapas mentales
por grupo de actores, campo de fuerzas, mapa de la red en su entorno, matriz FODA, llu-
via de ideas para desarrollar ideas sobre intervenciones y su supuesto impacto.

3.3.2 Definicién del impacto del PC

El proceso de cambio describe las modificaciones centrales que queremos lograr pau-
latina, gradualmente, en el actuar de un sistema de clientes compuesto de diferentes acto-
res. Para su formulacién, debemos considerar la dimensidn temdtica-técnica, la dimensién
social, la dimensidn politica, y también la voluntad, la legitimidad y la capacidad de los ac-
tores, y todo esto dentro del marco orientador del impacto que el proceso de cambio quie-
re lograr. Por esas caracteristicas, consideramos en su formulacién un horizonte temporal
al mdximo de dos afos.

Preguntas orientadoras para la formulacién de un proceso de cambio:
3Qué nos gustaria cambiar¢

sExiste algo interesante que quisiera que continide o que mejores
5Cudles son los temas con los que no estoy satisfecho¢

5Qué quiero hacer de manera diferente¢

»Qué me gustarfa cambiar¢

5Qué situacidn en el futuro queremos construiré
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»Cudles actores importantes deberfan participaré
5Qué capacidades necesitan ellos para construirlo¢

Ejemplo de un proceso de cambio: de una red limitada en nimero de actores e in-
teraccion sobre conocimiento de un sistema compuesto de varias subredes temadticas abier-
tas a nuevos actores e interconectadas a través de un nudo de coordinacion.

Ejemplo del impacto del proceso de cambio: la red se ha abierto y se ha ampliado
y los actores han aumentado tanto su participacién activa y financiera como sus benefi-
cios individuales de la red.

Ejemplos de indicadores de impacto:

El ndmero de participantes constantes se ha duplicado.

El fondo de financiamiento ha crecido en un 30%.

Encuesta indica un alto grado de satisfaccién de los actores con sus beneficios.
La demanda por afiliarse se ha incrementado.

Preguntas orientadoras para poner prueba el impacto:

sEstd claro el contexto donde ocurrird el cambio deseado¢

sEn cudles contextos puedo no beneficiarme con el cambio logrado¢
sEn cudles contextos puedo beneficiarme con el cambio logrado¢
sCudnto quiero tardar en lograr el cambio deseado¢

>Qué pruebas necesitaré para saber que he alcanzado el impacto¢

3.3.3 Areas de observacién: los hitos

Un PC no necesita un plan detallado. Seria despilfarro de esfuerzos porque el cam-
bio simplemente no es planificable. Pero lo que si sirve es la definicién de unos hitos, pie-
dras angulares que nos gufan en el camino como los faros en la navegacién. Los hitos se-
falan el cumplimiento de grandes etapas y son puntos de referencia para lo que sigue des-
pués; por ejemplo, la puesta en marcha de una pdgina web interactiva, la conformacién
concluida de tres subredes temdticas, el acuerdo logrado sobre nuevos lineamientos para la
coordinacién de la red. Al mismo tiempo, estos hitos representan los impactos inmediatos
de los proyectos de cambio a corto plazo.

Preguntas orientadoras para la definicién de los hitos:
5Qué productos palpables elaboramos en el camino¢
»Cudles de estos son los mds importantes¢

3.4 Los proyectos de cambio / PyC

Trabajar con el modelo de proyectos de cambio (PyC) significa desagregar el gran
cambio de un proceso de cambio en pedazos de menor magnitud y de menor tiempo, con
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lo cual se mejoran las condiciones para conducir el proceso y de advertir riesgos, aprender
de las expresiones de resistencia al cambio e implementar correctivos con oportunidad.

Un PyC es parte de un Proceso de Cambio / PC de mayor alcance para generar cam-
bios sostenibles en la red a corto plazo. Es un componente del PC para llegar a transfor-
maciones de mayor alcance y complejidad y es el inicio -y luego el propulsor- que debe
abrir caminos para proseguir con el cambio en el futuro. Al inicio, es importante conside-
rarlo al PyC como un ejemplo demostrativo. Los proyectos de cambio son el instrumento
bésico para estructurar y conducir el cambio y la interaccidén entre los actores en una fase
de innovacién. Las principales caracteristicas de un PyC son:

e Un PyC es un cambio rdpido a corto plazo. Para su implementacién, un PyC nece-
sita una duracién de seis hasta doce meses. El PyC es un proceso parcial de un pro-
ceso de cambio de mayor alcance y magnitud, dimensionado para que en el corto
plazo genere resultados en términos de un impacto inmediato en el sistema. Sin em-
bargo, debe ser formulado con una visién a largo plazo del Proceso de Cambio / PC
que contribuye al impacto esperado de este proceso compuesto de varios PyC.

e La ejecucion del PyC requiere de un compromiso duradero de los actores involucra-
dos y una conduccidn por hitos.

e Un plan detallado del PyC es indtil e impide la flexibilidad necesaria de extenderlo,
reducirlo o cerrarlo con rapidez. El PyC apunta a un impacto inmediato y estd defi-
nido por dos o tres hitos, los recursos financieros y el grupo de tarea encargado con
su implementacidn. Es importante estar preparado para someterse con el PyC a ajus-
tes permanentes y, para ello, observar y reflexionar constantemente sobre su desa-
rrollo.

e El impacto inmediato del PyC representa un hito en el camino de un proceso de
cambio mds largo y complejo. Esta integracidn fuerte del PyC en un proceso de cam-
bio facilita la coordinacién de los PyC que conforman, en su conjunto, un proceso
de cambio.

¢ Un PyC busca efectos concretos y tangibles. Al inicio de un proceso de cambio mds
largo y complejo, el primer PyC tiene la funcién de propulsor que debe abrir los ca-
minos hacia otros cambios en el futuro. Al inicio, es importante considerarlo al PyC
como un ejemplo demostrativo con productos tangibles y visibles que tienen un
efecto desencadenador y motivador.

» Un PyC tiene obijetivos de impacto relacionados con la visién y el funcionamiento
de la red. Para ser asimilado, su disefio debe recoger, en primer lugar, las percepcio-
nes y las aspiraciones de los actores. Lo que cuenta es su percepcién de la realidad.
La definicidn de los impactos e hitos requiere la participacién de los actores.
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* Un PyC es una intervencidn estructurada en la dimensidn técnica, temdtica y en la
dimensién social y politica de la red a través de un actor, las relaciones entre los ac-
tores y/o la intervencién en el sistema normativo-institucional de la red.

» Un PyC busca modificaciones sostenibles en el actuar de la red, es decir, en sus ru-
tinas de funcionamiento, lo que requiere cambios en los conocimientos, actitudes y
comportamientos de los actores involucrados.

* Un PyC no se limita al disefio de un instrumento, una norma o una metodologfa;
mds bien comprende la facilitacién de los procesos hasta la aplicacidn, la asimilacién
y la validacién de los cambios acordados.

* Aun acordado por los mismos actores, un PyC puede provocar resistencia en forma
expresa o sutil. La resistencia al cambio es parte normal de los procesos que llevan
al cambio. Ademds, las expresiones de resistencia contienen informacién valida pa-
ra su mejoramiento y conduccion.

* El PyC estd ejecutado por un grupo de tarea / GT mixto, heterogéneo y temporal
compuesto por integrantes del sistema de diferentes campos temdticos.

*  Como los pocesos de cambio, un PyC tiene un nombre llamativo para facilitar la co-
municacion.

Para facilitar el intercambio sobre un PyC, valdria visualizarlo y resumirlo con sus
elementos constitutivos; por ejemplo en la forma siguiente:

E = Energfa y compromiso de las
personas del grupo de tarea

Recursos i

para llev:

A base de esta visualizacién, cabe afiadir unos aspectos practicos. Hay procesos len-
tos y rdpidos, con alto y bajo riesgo de fracaso, con menos o mds potencial, con mayor o
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menor eslabonamiento con los demds PyC. El lanzamiento de un cambio a fondo -es de-
cir, de un Proceso de Cambio / PC con impacto- arranca con cambios rdpidos a corto pla-
zo, con la fuerza probatoria que se puede cambiar algo tangible y, de ese modo, conven-
cer a los actores pasivos y escépticos. Una vez que las personas empiecen a mostrar una
mentalidad abierta al cambio, es necesario ponerles retos que sean apropiados a sus res-
pectivos niveles de confianza en s{ mismos y a la competencia que tienen, para que no pier-
dan el control sobre la marcha del cambio cuando estdn con los PyC de mayor riesgo.

Con la definicién de los PyC estd vinculada la conformacién de un grupo de tarea
/ GT, compuestos de entre dos y un mdximo de siete personas. Esta conformacién de un
GT es una de las caracteristicas mds relevantes del PyC. El GT tiene el doble mandato de
operar el PyC y de asegurar una buena comunicacién con la red sobre la marcha del PyC.
El GT se compone de diferentes niveles de conocimiento, funcidn y experiencia, segin las
necesidades del PyC. En el GT deberfan participar tanto actores que tienden a integrar (co-
nectadores) como actores que tienden a dividir (divisores). Con esta conformacién mixta
se debe aprovechar la potencialidades existentes en la red para conformar el GT, tanto en
actitudes de las personas, capacidades, niveles de experiencia y representatividad, como ca-
pacidad, prestigio, etc. De esta manera, definimos una pequefia organizacién transitoria en
forma de diferentes GT que trabajan a tiempo completo o parcial para los PyC en marcha,
pero siempre en coordinacién entre si.

El GT debe estar en posibilidades de tomar las decisiones sobre la conduccién del
PyC. Sus miembros serdn los impulsores y mensajeros del cambio desde su PyC hacia la
red. El GT estd dirigido por un(a) coordinador(a) elegido(a) por los actores y formado, pa-
ra el propdsito de facilitar el acceso a nuevo conocimiento, desarrollar soluciones y capa-
cidades especificas, y apoyar en la observacién y la conduccidn del PyC para manejarse
con flexibilidad.

3.5 El proceso de cambio en sistemas socio-técnicos

Las siguientes herramientas han probado su utilidad en la prdctica del desarrollo or-
ganizacional de redes. A veces, fue necesario adaptar el instrumento a la realidad especiti-
ca que encontramos, pero los rasgos en si permanecieron iguales. En la mayorfa de los ca-
sos, sélo la combinacién con otras herramientas ya presentadas nos ha aportado el cono-
cimiento necesario para después decidir sobre una intervencién y su alcance.

Al seguir las huellas de Kurt Lewin, los procesos de cambio en sistemas como las re-
des se desarrollan por fases, que necesitan por parte de los actores diferentes actitudes y
tipos de intervenciones a lo largo del camino, para finalmente reencontrar un nuevo equi-
librio de la informalidad estructurada de la red.
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Proyecto de cambio

Fuerzas opuestas

&
D

RS 4

Fuerzas impulsoras

Descongelacién Movimiento Recongelacion
¢ Diagnéstico participativo s Rapidez » Actértide |68 lagros
* Acuerdo * resultados visibles a corto « Idenfificacidin e os logros
* Info fria y caliente plazo « Nueva rutina
s Diferentes percepciones * Monitoreo del proceso

‘ Las tres fases del cambio de la red

En relacién con este modelo, pese al peligro de redundar en algunos aspectos, hay
algunos puntos clave que se refieren a las tres fases de un PyC o de un proceso de cambijo:

Descongelacién: en la definicién y la preparacién para del cambio

* Partir de la percepcidn del entorno inmediato y de las necesidades de cambio de los
actores.

» Considerar la experiencia de los actores con el cambio en el pasado.

* Vincularse con las reformas en camino.

» Concentracién en un cambio factible y concreto a corto plazo.

* Definir el PyC con la participacién de los actores.

» Seleccionar los actores claves para la conformacién del GT.

Movimiento: durante el proceso, al realizar el cambio

* Observar el rumbo y adaptar las intervenciones a nuevas situaciones.

* Informar permanentemente e involucrar a los actores de la red.

* Identificar expectativas, intereses y resistencias de los actores.

» Validar y aprovechar al maximo las capacidades y fortalezas existentes.
* Conducir con los sentidos abiertos.
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Recongelacién: garantizar y afinar los resultados, estabilizar la nueva situacién

* Visualizar y validar los resultados y el impacto inmediato.

* Asegurar la definicién clara de nuevos roles y responsabilidades de los actores.

* Ajustar y afinar detalles en la préictica y crear condiciones favorables para la nueva
rutina.

* Vincular la innovacién del PyC con el proceso de cambio / PC mds amplio.

El modelo permite también detectar con bastante precisién algunos errores y tram-
pas en el transcurso del cambio de redes:

* Un primer error que cometen con especial frecuencia, tanto los entusiastas del cam-
bio como los reflexivos planificadores, es empezar directamente con la fase de cam-
bio. La euforia de haber encontrado “la solucidn y la receta prefabricada” (jEurekal)
o la fe ciega en la racionalidad técnica hace que todas las energias se concentren en
lograr el cambio inmediatamente. Esta trampa de la fijacion al objetivo es tanto mds
profunda cuanto mayor sea el poder v la influencia del actor o del grupo de tarea
para imponer el cambio. El resultado es aleccionador. De repente, el grupo de tarea
se encuentra solo en el camino, o bien el cambio, aparentemente obvio, tropieza con
una resistencia inesperada de los otros actores. Por esta razdn, en la gestién del cam-
bio la fase de preparacion es tan importante como la fase de cambio propiamente
dicha. En esta fase exploratoria, informativa y cautelosa, se prepara el terreno y se
puede ganar adeptos para todo cambio. No crear el sentimiento para la necesidad de
un cambio nos lleva al fracaso, porque no se logra sacar los actores de su comodi-
dad y del temor al riesgo. Procesos exitosos se construyen en la comunicacién efi-
caz de incentivos y mantener el estado actual es mds peligroso que el cambio.

* El segundo error consiste en la falta de visién. Los actores necesitan una visién po-
sitiva del futuro que estd compartida por ellos. Esta visidn debe ser clara, breve, ima-
ginativa y comprensible para que motive y atraiga a los actores. Los cambios son im-
posibles si no se logra la comprensidn y llegar al corazén de las personas que deben
contribuir al cambio. Las visiones se transmiten por varios canales de comunicacidn:
informacidn escrita, charlas, presentaciones, imdgenes, lemas. Los lideres del grupo
de tarea son protagonistas y representantes de la vision de los demds observados de
cerca si su actuar es consistente y coherente: dicen lo que hacen y hacen lo que di-
cen.

» Un tercer error consiste en intentar cambiarlo todo de una vez, y apostar por una
sola carta —es la trampa de la solucién total. Por lo tanto, es aconsejable repartir el
proceso de cambio en pedazos de proyectos de cambio. Cuando se planifica la trans-
formacién hasta el minimo detalle y se lleva a cabo en una sola accién, no queda lu-
gar para introducir y adaptar cada uno de los pasos a las realidades. El cambio sélo
se implementa con flexibilidad como proceso interactivo de intervencion, reflexin
y ajustes. Las transformaciones de gran envergadura deben ser divididas en secuen-
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cias y proyectos mds pequenios para que, al final de cada etapa, haya espacio sufi-
ciente para ajustar y rectificar el proceso. Cada etapa debe consolidarse con una fa-
se de estabilizacidn, de tal forma que el modelo de las tres fases se convierta en una
muneca rusa: cada proceso de cambio consiste en varios proyectos de cambio y ellos
mismos estdn compuestos por varias etapas de las tres fases. Los cambios necesitan
su tiempo. Sin embargo, los procesos pierden energia cuando no se ve €xitos y me-
joramientos a corto plazo.

La cuarta trampa es la imposicién con fuerza. Cuanto mayor es la urgencia de un
cambio, mas incémoda, incluso molesta, resulta la resistencia. Es, entonces, cuando
se tiende a pasarla por alto, y a tratar de imponer el cambio a toda costa. Esta acti-
tud, sin embargo, constituye un grave error, y suele conducir a un aumento de la re-
sistencia. Ignorar la oposicidén puede llevar al sabotaje, a un bloqueo del proceso y a
equivocaciones que, luego, resultardn costosas. Un requisito bdsico para el €xito de
los procesos del cambio es, pues, abordar la resistencia de forma constructiva e in-
cluso aprender de ella para conducir el cambio.

Un quinto error reside en la actitud de un actor protagonista que trata de jugar to-
dos los papeles de un agente de cambio omnipresente y superdotado. El cambio se
apoya en los actores en funcién de la fase. Los procesos exitosos requieren una ma-
sa critica de actores y personas dispuestas al cambio y los gerentes no deben delegar
los procesos de cambio si no tienen que liderarlos. En la fase preparatoria, los acto-
res con mucha capacidad de andlisis son jugadores de primera linea, mientras més
tarde, en la fase de movimiento, estos mismos actores, con sus preguntas y dudas,
puedan frenar y obstaculizar el proceso. Tenemos que validar la diversidad de la ca-
pacidad y la personalidad de los actores en su papel de analistas, investigadores, co-
municadores, sensibilizadores, aventureros, cautelosos, lideres, mecdnicos de preci-
sién, integradores, agitadores, précticos, criticos, anarquistas, bromistas, motivado-
res, chachareros, portavoces, coordinadores, fanfarrones, payasos, estoicos, entusias-
tas, observadores, pilotos, etc. No existe un agente de cambio que pueda cumplir
con todos los papeles dtiles a lo largo del camino, pero el agente de cambio, como
facilitador, sabe como validar los diferentes actores en su momento oportuno. Ade-
mds, mientras buscamos aliados y pegamos etiquetas a las personas, olvidamos de
pronto las condiciones que plasman los diferentes papeles. Olvidamos asi que, a ve-
ces, el cambio del ambiente de trabajo, la formacién de un equipo y la creacién de
nuevas relaciones influyen fuertemente en la definicién de papeles. Por lo tanto, sin
crear una coalicién poderosa de gestidn del cambio dentro del sistema, al aprovechar
las diferentes capacidades, el cambio no logra la velocidad y la profundidad nece-
sarias.

Un sexto error consiste en el éxito temprano, que se convierte en ceguera frente a las
turbulencias en toda la fase transitoria: el entusiasmo no deja ver las nuevas fuerzas
de resistencia que, tarde o temprano, surgen en el transcurso del cambio o al fin del
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cambio, cuando algunos actores quieren continuar con el cambio en vez de estabili-
zar, y otros quieren volver al estado inicial porque antes todo era mejor. Por lo tan-
to, declarar la victoria demasiado temprano es un riesgo. Mientras los cambios no se
han convertido en nuevas rutinas y en una nueva cultura, los nuevos procedimien-
tos siguen siendo frdgiles y existe el peligro de volver a lo anterior.

4, La conduccion del cambio

Cuando todo va bien, nos preguntamos: squé puede salir mal ahora¢ Para vencer la
desconfianza, la conduccidn del cambio requiere ojos abiertos hacia tres campos: la parti-
cipacidn, el manejo consciente de la informacion y el monitoreo continuo de las interven-
ciones.

4.1 Observar la participaciéon con el campo de fuerzas

El cambio es el resultado de la participacién de los actores, tanto en contra como a
favor de la propuesta de cambio. Son los mismos actores quienes finalmente llevan a ca-
bo el proyecto y se apropian del cambio. Salvo la desconfianza, el sentimiento de perder
el control sobre lo que pasa es quizds la fuerza mayor que provoca reserva y resistencia
manifiestas. Pero tenemos que tomar en cuenta que también las expresiones de resisten-
cia son formas de participacion, y seguir el modelo de las tres fases sirve para observar la
dindmica entre las fuerzas opuestas e impulsoras. Ademas, las dos fuerzas pueden coexis-
tir en una misma persona. Sobre la macha del cambio, periédicamente una visualizacion
del campo de fuerzas facilita la reflexién sobre la participacidn de los actores.

Objetivo de impacto del PyC:

Argumentos, actos ACTORES que influyen Argumentos, actos
y comportamientos favorables en el proceso de cambio y comportamientos opuestos
(contrarios)
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El instrumento resulta especialmente util cuando se aplica en repetidas ocasiones a
lo largo de un proceso de cambio, y se trabaja con grupos separados, de ser posible, segtin
sus intereses particulares. La visualizacién del campo de fuerzas suele poner al descubier-
to diferentes opiniones sobre las fuerzas impulsoras, la resistencia y la dindmica de los pro-
cesos de cambio sobre la que especulamos, porque no sabemos suficiente sobre ella:

* Indica falta de conocimiento y participacién de un actor.

* Indica huecos de informacién de los actores.

* Revela posiciones ambivalentes, reservas y resistencia muda y abierta.

* Indica la carencia de espacios de comunicacién.

+ Dirige la atencién a los actores que encarnan la resistencia (con argumentos hasta
la ausencia muda), y qué debemos involucrar especialmente: ofertas a las personas
que formulen sus inquietudes, criticas, reservas.

* Facilita la conformacién de grupos mixtos y heterogéneos.

» Proporciona indicios sobre alianzas entre los actores que se refuercen.

* Lstimula la reflexién sobre las intervenciones en el proceso de cambio.

» Sirve como instrumento de monitoreo para seguir y guiar el proceso de cambio.

4.2 El manejo de la informacién

La voluntad y la rapidez del aprendizaje en las redes colaborativas depende altamen-
te del manejo de la informacién y de la conducta abierta frente a la critica manifiesta o la-
tente. El didlogo sobre los dos temas suele conducir, con frecuencia, a una reflexién sobre
la capacidad de escucha del entorno y la calidad del intercambio dentro de la red.

Para poder determinar la tendencia evolutiva de la red durante un perfodo prolonga-
do, y someterla a discusidn, es util cuantificar algunos de los factores presentados. Una red
puede adoptar una actitud pasiva, y esperar a que se les imponga la necesidad de mejorar
el intercambio de informacién, o bien obrar activamente, tratando de fomentar y armoni-
zar el intercambio, aplicando las nuevas tecnologias de informacidn. Este aprendizaje pros-
pectivo tiene lugar cuando una red formula su propia estrategia en respuesta a las necesi-

dades de sus actores. Ambas posibilidades dependen de cémo respondimos a tres pregun-
tas clave:

* »Qué informacion necesitan los actores¢

e 5Quién y cédmo procesamos la informacién y la compartimosé

* »Cémo reaccionamos ante opiniones divergentes y criticas para que se expresen
abiertamente¢

Toda organizacidn tiene que registrar, de la manera mds sencilla posible, las infor-
maciones del entorno complejo que considera importantes y la informacion que facilita el
desempeno de sus entidades. sCémo reacciona nuestra organizacién ante la creciente com-
plejidad del entorno¢ El siguiente dibujo presenta cinco campos de observacién con facto-
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res cualitativos, formulados de forma positiva, que revelan una actitud dindmica (o lenta)
hacia el aprendizaje rdpido de redes.

Flujo de informacio

Presentacion de la Validar la diversidad
informacidn

4.3 El monitoreo continuo de las intervenciones por el GT

Un proyecto de cambio se implementa con una serie de intervenciones y €stas son
la forma troncal de vinculacién con la red y su conduccidn es el propulsor para lograr los
cambios de los esperados. Sin embargo, el logro de de impactos (en el sentido de la utili-
dad para los actores de la red) no depende exclusivamente de la calidad de las intervencio-
nes, sino también de factores externos (oportunidad, disponibilidad de recursos, por ejem-
plo) y de la misma red (congruencia con las prioridades, motivacidn, voluntad politica de
los actores lideres, disponibilidad para participar, por ejemplo). Ademds, las intervenciones
del grupo de tarea / GT involucran al menos cuatro variables interrelacionadas que depen-
den altamente de las personas, sus actitudes, habilidades y capacidades:

* La personalidad de los integrantes del GT, en términos de valores, aspiraciones, in-
centivos, manejo de técnicas profesionales y comunicativas.

* La dindmica de la relacién entre el GT y los actores de la red.

* El grado de complejidad de la tarea y la capacidad de andlisis del GT para estructu-
rar y facilitar el proceso.

» El acceso a apoyo externo por parte del GT.
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Cuanto mds incierto es el proceso, mds importante es el monitoreo. Presentamos a
continuacion un ejemplo concreto para el monitoreo de tales procesos.

El monitoreo del trabajo del GT se puede realizar a través de dos perspectivas com-
plementarias. Un monitoreo que se concentra en la interaccién con los actores de la red:
momento oportuno para la intervencion, entrada, flexibilidad en el camino, utilidad de los
productos (MEFU); y otra perspectiva que se enfoca en los factores internos del GT que
forman la calidad de las intervenciones: la competencia disponible, el liderazgo, el apoyo
logfstico y administrativo y la comunicacién interna (CLAC).

Las dos perspectivas se trabajan en la forma de una reunién del GT, si es posible con
la participacién de unos actores invitados. Asi, en el caso de un PyC, el proceso de moni-
toreo consiste de reuniones periddicas que tendrdn lugar, por ejemplo, al menos una vez
por mes.

Mesas Redondas del GT con actores de la red
_ e

MEFU MEFU MEFU
CIAC CLAC CIAC
| ‘ -

\

\ MEFU
Momento oportuno

Entrada
Flexibilidad
Utilidad
Conclusiones de pi-
) lotaje sobre fa cali- |
dad del proceso de
cambio
CLAC
Competencia
Liderazgo
Apoyo

Comunicacion

J/
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MEFU - Preguntas guifa

Momento oportuno: El saber esperar el momento oportuno para la accidn, es decir,
la habilidad que los griegos llamaron Kairos, a diferencia de Kronos, que es el tiempo cons-
tante del reloj.

» sTuvimos a mano algunos criterios para saber cudndo es el momento oportuno para
la intervencion¢

* 5Observamos las condiciones cambiantes para la intervenciéné

* Antes de intervenir, snos dimos cuenta de la opinidn de los actores involucradosé

Entrada: {Con el primer botén mal abrochado tienes que desabrochar y volver a
abrochar toda la camisal

» Antes de intervenir, shemos conocido los intereses de los actores involucrados¢
* Desde el inicio, shemos clarificado periédicamente los roles de los actores¢
* En la red, snos hemos asegurado el respaldo de actores lideres¢

Flexibilidad con orientacién: Si un hombre no sabe hacia qué puerto va, ningtn
viento soplard a su favor.

* sObservamos periddicamente los cambios del entorno¢
* sBuscamos activamente la opinién de los actores involucrados sobre nuestro actuaré
* sEstamos ajustando y adaptando nuestra intervencién en funcién de lo observado¢

Utilidad: Atencidn en productos palpables, tangibles, visibles, y enfoque en el uso y
en la utilidad

* sLos productos del cambio son palpables, tangibles y visibles¢
* sLos productos del cambio son apreciados y aplicados por los actores¢
* sLa utilizacidn de los productos crea una utilidad para los actores¢

CLAC - Preguntas gufa
Competencia disponible

* sLas competencias temadticas del GT permiten concluir el trabajo con los resultados e
impactos previstos¢

* sLas competencias para conducir el proceso de cambio permiten concluir el trabajo
con los resultados e impactos previstos¢

* sLas competencias contratadas complementan las competencias del GT para lograr los
resultados e impactos previstos¢
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Liderazgo

 sExiste un marco orientador estratégico como referente para conducir el cambio¢
» =Se toman las decisiones estratégicas en el momento oportuno¢
* bn el GT, stenemos una coordinacién eficaz y coherente¢

Apoyo logistico y administrativo

* En el GT, scontamos con los equipos adecuados para realizar el trabajo¢
» +Contamos con los medios de comunicacién para llegar a los actores de la red con fa-
cilidad¢

* :Estamos apoyados por una administracion flexible, dgil y transparente¢
Comunicacién interna

* sNos llega la informacién adecuada en el momento oportuno para tomar decisiones
(Flujo dgil de informacion)?

* sTenemos acceso a los actores de la red para informacién y consultasé

* sLogramos presentar el progreso en forma conveniente y amistosa¢

5. La gestion del conocimiento
5.1 El concepto basico

Muchas redes emergen con el propdsito de la gestién del conocimiento: los actores
entran para compartir productos de conocimiento. La gestidn del conocimiento es el ma-
nejo inteligente del conocimiento, con el objetivo de movilizar y aprovechar de forma &p-
rima el conocimiento individual y colectivo de una organizacidn, al tiempo de desarrollar
la base del conocimiento organizacional a través del aprendizaje organizacional. El conoci-
miento es el Unico recurso que se multiplica por el uso; empresas con productos intangi-
bles, como la mayor parte de las redes, producen conocimiento que puede ser utilizado e
invertido como capital intelectual y que impulsa la capacidad de aprendizaje de la red.

El concepto de una organizacién inteligente surge de la observacién de que los indi-
viduos tienen una capacidad limitada de obtencidn y andlisis de informacién. Esta capaci-
dad es rapidamente saturada. Pero si unen sus esfuerzos, la capacidad potencial de la orga-
nizacién que constituyen serd muy superior a la suma de las capacidades individuales. Ba-
jo el concepto del conocimiento compartido, se podrd hablar de memoria colectiva, de

aprendizaje colectivo y de inteligencia organizacional. Al contrario, hay muchos ejemplos
reales de organizaciones que son:

* Replegadas sobre si mismas y cerradas frente al exterior.
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» Tupidas y poco comunicantes en el interior.

e Pobres en la produccién de informaciones.

* Ademds, incapaces de movilizar estas informaciones justo a tiempo, cuando llega el
momento de servirse de ellas.

La gestién del conocimiento comprende un proceso interactivo de generacién, aco-
pio, difusién y uso de conocimiento. La gestion del conocimiento es el manejo inteligente
del conocimiento, con el objetivo de movilizar y aprovechar de forma éptima el conoci-
miento individual y colectivo de una organizacién, al tiempo de desarrollar la base del co-
nocimiento organizacional a través del aprendizaje organizacional.

Debemos superar la paralizante discusién sobre si en nuestro trabajo, en nuestra or-
ganizacién, generamos o no productos del conocimiento. Si estamos convencidos de que
en nuestro actuar utilizamos conocimiento -para lo cual tenemos suficientes pruebas-, po-
demos asumir que en nuestros procesos de trabajo también elaboramos nuevo conocimien-
to que podemos hacer visible y compartirlo para invertirlo como capital intelectual y que
impulsa la capacidad de aprendizaje de la organizacién.

Existen dos tipos de conocimiento: el conocimiento implicito (softcopies en las ca-
bezas) estd en posesién de las personas (individuos y grupos). Es el conocimiento que
-después del trabajo- con las personas vuelve a casa en la noche. Y el conocimiento expli-
cito o tangible, que es el conocimiento documentado (hardcopies recuperables) y almace-
nado en carpetas y archivos, manuales y planes, discos duros y redes internas, fotos y pe-
liculas, etc. Organizacional: este conocimiento se refiere a las formas de operacion, rutinas
definidas, y, por las noches, no regresa a casa. El conocimiento se compone de la totalidad
del saber hacer y de las capacidades que los seres humanos aplican para solucionar proble-
mas. Siempre estd vinculado a personas.

En una organizacidn, la gestion del conocimiento se ancla en el manejo existente de
la informacién, en las rutinas del levantamiento y procesamiento continuo de informacidn,
sea para reportes, diagndsticos, seguimiento de proyectos, etc. Bajo la dptica de la gestidn
del conocimiento se revisan estos sistemas para luego mejorarlos en sus cuatro dimensiones:

acion gig-!a'vinformaci_éh': archi\m;,expee I'do_cumentac:_la.. -

Generacion de la informacion: creacion, recogida, captacion.
b

Tratamiento de la informacion: seleccion, utilizacion, intery

Existe una estrecha relacién entre la gestidn del conocimiento y la orientacién estra-
tégica de la organizacién. Cuanto con mayor habilidad se utiliza el conocimiento, es mds
facil y rdpida la innovacién de las operaciones de la organizacién.
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Proyeccidn estratégica

Lo que nec

conoce

Gestion del Orientacion
conocimiento estratégica

: Lo que

Ejecutar lo planificado

Buena parte de los seres humanos tienen una necesidad altamente desarrollada de
clasificar la informacién ordenadamente, porque nos presta cierta seguridad en un mundo
incierto y opaco. Sin embargo, en los sistemas socio-técnicos —organizaciones de cualquier
indole -, los procesos informativos interconectados discurren como un caos sin estructu-
ra. La informacién se selecciona, se aumenta, se ignora, se distorsiona y se divulga. Por eso,
en las organizaciones se habla del constante murmullo comunicativo. Este es tan impor-
tante para el buen rendimiento como el flujo de informacién debidamente ordenado. Las
estructuras formales son los usufructuarios parasitarios de las relaciones informales, que
saltan por encima de las barreras o normas de autoridad y poder. Por eso, lo irregular e in-
cidental a menudo contiene mds informacién auténtica sobre experiencias, intenciones y
desplazamientos de poder que el informe escrito, el manual de responsabilidades o el or-
ganigrama.

Pensamos que el comportamiento humano se guia menos por las estadisticas que
por las actitudes aprendidas, las constelaciones de poder, los estados de dnimo, los deseos
e interpretaciones asociativas. Los patrones de percepcién adquiridos y profundamente
arraigados, combinados con el marco de accién social, constituyen la base de nuestros con-
ceptos sobre la realidad. Por eso, necesitamos una hdbil mezcla de informacién en frio e
informacidn caliente: necesitamos cifras, estudios y analisis presentados en forma ordena-
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- da, porque generan comunicacién sobre el cambio; y necesitamos, igualmente, interpreta-
ciones derivadas de distintos intereses y peleas apasionadas sobre ellas con los actores. Lo
que para unos representa informacién importante, para otros es “chino” y los espafioles
les dicen “griego”. Obviamente, depende del cristal con que se mire. Ignorar la informa-
cién féctica tiene consecuencias tan nefastas como confiar exclusivamente en ella. La na-
rracién de las experiencias y la explicacién de los procedimientos y desarrollos son tan re-
veladores como las cifras, los gréficos y los informes.

5.2 Caracteristicas de los productos del conocimiento

A ftin de prestar servicios de forma competente y competitiva, necesitamos conoci-
miento concentrado en productos del conocimiento que podemos utilizar, al adaptarlos a
otro contexto. El término producto del conocimiento comprende buenas prdcticas de dife-
rente indole. En nuestro trabajo aparecen varios productos del conocimiento en la misma
experiencia de trabajo (construccidén de un puente, asesorfa a un sistema de crédito, desa-
rrollo de una red de actores, manejo de la agenda en un proceso de negociacidn politica,
etc.); por ejemplo: una estrategia o un concepto exitoso, una manera de solucionar un pro-
blema concreto, un procedimiento efectivo para lograr un cambio organizacional, un ins-
trumento o un método que ayuda en los procesos de concertacion de actores con intere-
ses opuestos.

La gestidn del conocimiento trata de crear las condiciones necesarias y un ambien-
te amistoso para elaborar productos del conocimiento. De entre ellos se podrian diferen-
ciar —por ejemplo- los siguientes:

* Un procedimiento compilado en un concepto o una estrategia, probado en la practi-
ca al ser rentable y efectivo.

* Un modelo explicativo o una técnica para la representacion y la interpretacion de un
arreglo de cooperacion.

» Experiencia sistematizada en forma de lecciones aprendidas para evitar errores en el
futuro.

» Conocimiento del manejo de procesos; por ejemplo, un procedimiento paso a paso
para solucionar un problema, lograr una meta o un proceso empiricamente docu-
mentado, que permita avanzar en una situacion especifica y que lleve a resultados
concretos. '

* El conocimiento lateral, implicito en todas las experiencias vivas, que radica en la
empatia, la intuicién y la inteligencia emocional, mds alld del pensamiento analitico.

En suma, los productos del conocimiento son sistemas que funcionan. No se los
puede describir independientemente de su contexto y de su implementacién donde el
usuario del producto. La descripcién de un producto informa también sobre las experien-
cias y las condiciones en que se puede aplicar con éxito el producto. Entre éstos también
se encuentran los recursos necesarios para utilizarlo.



La gestién de redes. Caminos y herramientas / 241

5.3 Los usuarios de los productos del conocimiento

Para una red o una empresa, el manejo efectivo y eficiente del conocimiento es una
tarea altamente prioritaria en la gestion estratégica con orientacién hacia impactos. En su
primera etapa de evolucidn, una red vive sobre la base del intercambio del conocimiento.
Los mismos actores afiliados son los primeros clientes de este producto de interaccién, que
fomenta el aprendizaje v abre camino hacia nuevas potencialidades de cada uno de los ac-
tores. Al mismo tiempo, los productos son el combustible para fortalecer la inclusién y la
identidad corporativa de la red y los productos del conocimiento se convierten con facili-
dad en la marca de calidad de la red hacia fuera.

5.4 El proceso de la gestion del conocimiento

El aprovechamiento éptimo del conocimiento existente y la continua recoleccién del
conocimiento nuevo son tareas principales de una red que se dedica a tal objeto. La red
crea y produce dos condiciones importantes para ello: son sitios de interaccién e intercam-
bio, y pueden ser vistos como una comunidad temdtica de reflexién y aprendizaje.

La gestidn del conocimiento debe ser planificada y organizada. Debe aclararse cudl
conocimiento, en qué forma y a quién debe ser transmitido. Para esto debe tomarse en
cuenta que el conocimiento propio y externo, implicito (relacionado a personas) y explici-
to (documentado en cierta ubicacidn), debe combinarse en forma Sptima. En la préctica,
se crean para este efecto sistemas fijos: un sistema de expertos en el Internet (sistema de
rdpida respuesta), que permite a todos los integrantes acceder a respuestas sobre temas se-
leccionados en 24 horas; o la creacién de pequefias comunidades temdticas de aprendiza-
je (comunidades de préctica), las cuales ponen a disposicién buenas précticas, conceptos,
procedimientos e instrumentos sobre temas definidos en un foro electrénico.

La gestidn del conocimiento se fundamenta menos en instrumentos y métodos nue-
vos; es mds bien una perspectiva nueva: debemos mirar lo obvio con otros ojos, para po-
der reconocer los productos de conocimiento que aparecen en nuestro trabajo. El proceso
central de la gestién del conocimiento se compone de las siguientes actividades:

* Los objetivos de la gestién del conocimiento: scudl conocimiento y cudles compe-
tencias necesitamos para el futuro a fin de cumplir con nuestras tareas¢ sQuiénes
son los clientes o usuarios del conocimiento¢

* Identificacién del conocimiento: »qué tipos de conocimientos -implicito y explici-
to- ya existen en nuestra red¢

* Recoleccién y desarrollo del conocimiento: scémo elaboramos y presentamos los

productos del conocimiento¢

Reparticion y utilizacién del conocimiento: scudndo el producto debe ser disponi-

ble y para quién¢
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En la gestién del conocimiento, la sencillez y la claridad son importantes. Los pro-

ductos deben poder ser ilustrados en forma corta y concreta y, en lo posible, mediante la
utilizacién de grdficos y cuadros. La comprensién tiene prioridad. La directriz practica mds
importante es la sencillez: lenguaje y pensamiento deben dirigirse hacia la comunicacion y
la utilidad; la complejidad viene por si sola, a partir del discurso de lo que se comunica.

tino:

El trayecto hasta lograr los productos del conocimiento es un procedimiento paula-

Seleccionar los campos de observacién: scudles problemas nos han ocupado en los
ultimos dos aflos¢ sDénde hemos hecho una experiencia que también puede ser im-
portante para otros¢

Delimitar un campo de observacién: scémo procedimos para solucionar el proble-
ma¢ 5Cudles estrategias, lineamientos, procedimientos hemos aplicado¢

Identificar los productos: sCudles estrategias, lineamientos, procedimientos, han si-
do los que méds nos han servido¢ 3Cémo hemos superado las dificultades¢
Presentar los productos: scémo podemos visualizar el conocimiento de forma fdcil,
concisa y comprensible¢

Intercambiar los productos: scon quién queremos intercambiar y compartir el cono-
cimiento¢

La representacion del producto deberia contener las siguientes caracteristicas:

Un producto demuestra su utilidady estd orientado al impacto que tiene en su uso.
Un producto dispone de un perfil bien delimitado: el producto responde a una sola
pregunta.

Un producto es innovativo.

Un producto relaciona el conocimiento explicito con conocimiento implicito; con-
tiene indicaciones sobre personas que pueden ayudar en su aplicacion.

Un producto es comprensible, simple, fdcil de aplicar y cercano a la préctica.

Un producto tiene un precio: proporciona informacién sobre gastos y costos para
utilizarlo.

Un producto es contextual, pero puede ser adaptado a otro contexto.

Un producto tiene un nombre llamativo.

Una manera para presentar, compartir y validar productos del conocimiento son

buenas prdcticas. Aunque el concepto suene novedoso, siempre hemos aprendido de nues-
tras experiencias sobre la base de lo que ha funcionado bien. Es sentido comun y refleja
un principio econdmico para no duplicar esfuerzos o reinventar la rueda. Diariamente uti-
lizamos productos del conocimiento: un mapa, un diccionario, un método de planificacién
participativa, un manual técnico de normas, una visualizacién sencilla de los elementos cla-
ves de una maquina, instrucciones de servicio, etc.
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La elaboracidn de buenas précticas se concentra en la bisqueda del conocimiento,

quc tendrd utilidad inmediata para otros usuarios y parte de la pregunta: squé ha funcio-
nado bien¢ En una red de actores aparecen buenas précticas en varias formas; por ejemplo:

del

Una estrategia probada en la practica.

Un concepto que ha facilitado la comprension.

Una tecnologia madura y su aplicacidn.

Una intervencidn efectiva para impulsar y lograr un cambio organizacional.

Una metodologia que facilita la concertacion de actores con intereses opuestos.

Un instrumento o método que ha permitido avanzar en pasos participativos con
otros actores, guias y médulos de capacitacidn.

El siguiente formato sencillo tiene el objeto de facilitar la presentacién de productos
conocimiento en forma de buenas précticas, y brindar la informacién troncal de una

buena préctica. La presentacidn en forma concisa, en una sola pégina, facilita el intercam-

bio

y luego también la priorizacidn de los productos del conocimiento.

Ficha de producto del conocimiento

Nombre
Titulo llamativo del producto.

Tema
Explicacién general y aspectos relacionados con el tema, la problemaética y la relevancia del producto.

Contenido

Descripcién breve del producto, que ofrece una visién general rapida de la informacién esencial del pro-
ducto. '

Utilidad
sPara qué sirve el producto? — Al aplicarlo, ;qué es mejor que antes?

Usuario
;Quién podria estar interesado en el producto?

Contexto

;Dénde se ha probado el producto? ;En que contexto se puede aplicar? ;Con quién? ;Qué condiciones mi-
nimas son necesarias?

Beneficios
;Qué ventaja tiene el usuario con el producto?

Costos
;Cudnto cuesta aproximadamente implementar/ replicar el producto?

Contactos
sQuién puede prestar informacién complementaria al respecto? Nombre, correo electrénico, direccién.

Anexos
Informacién complementaria
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5.5 Las comunidades de practica
5.5.1 El concepto

Las personas que participan en un tema y en la busqueda de una solucién de un
problema conforman una Comunidad de Prdctica (en inglés: Community of Practice). Es-
ta amplia definicién se debe precisar en un contexto dado; por ejemplo, en el contexto de
una red temdtica con varias subredes.

Una comunidad de préctica / COP es una red conformada por un grupo de perso-
nas que se relacionan entre si de manera informal por estar expuestos al mismo tipo de
problemas, a similar bisqueda de soluciones, y, por tanto, personifican conocimiento al-
macenado y quieren intercambiar sus experiencias y experimentar lo que no es tangible.
Son los mismos actores que deciden sobre el grado de formalidad y las reglas internas que
necesitan para fomentar el didlogo y el intercambio.

En una COP, las personas se vinculan de manera presencial y/o virtualmente en el
Internet, y comparten periédicamente su experiencia. Descubren un propdsito en comuin,
desarrollan un sentimiento de compromiso, se enfocan en productos que ellos mismos
quieren elaborar. Sobre la base del intercambio horizontal, y seguin su propio interés, los
miembros de una COP articulan e identifican productos del conocimiento que quieren ela-
borar. Por su caracteristica personal, las COP abren también el camino hacia el conocimien-
to implicito, es decir, al conocimiento que es accesible cuando lo aplicamos, lo probamos
y lo experimentamos y hasta cometemos errores.

Una comunidad de prdctica (COP) es un grupo de gente —por ejemplo, profesiona-
les de un municipio- con intereses similares que -al inicio- se une informalmente para al-
canzar una meta o tarea comun. La informalidad de la COP se convierte en una informa-
lidad estructurada sobre la base de los intereses expresados por los mismos participantes.
En otras palabras, las COPs son espacios de aprendizaje donde los participantes se enteran
de lo que otros saben y aplican, y asi parecen mercados donde los productores de conoci-
miento comparten su Unico recurso, que se multiplica por el uso: el conocimiento.

Una COP es un grupo de actores que se relacionan entre s{ de manera informal por
estar expuestos al mismo tipo de problemas, a similar bisqueda de soluciones, y, por tan-
to, personifican conocimiento almacenado. Los elementos que rigen tales comunidades son:

* Esun grupo heterogéneo y voluntario para el intercambio horizontal.

» Los actores participantes trabajan en diferentes contextos y temas y cruzan multiples
niveles de la jerarquia.

» La participacién es responsabilidad individual de cada uno de los actores.

* Es un grupo que explora nuevos terrenos, temas y problemas conjuntamente.
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» Se concentra en un tema, en el cual los actores participantes tienen un interés en co-
mun.

* Elaboran buenas précticas que les han funcionado de sus experiencias.

* Se autoorganiza sobre la base de acuerdos sobre el tema, la forma del intercambio y
los productos que quieren elaborar.

* Incluyen y amplian el desarrollo personal a através de encuentros vivos.

Las COPs surgen entre personas que desean profundizar sus conocimientos en una
drea concreta a través del intercambio de ideas, opiniones y la experiencia concreta en di-
ferentes contextos, para explorar la posibilidad de adaptar y aplicar tal experiencia. Son nu-
dos para intercambiar e interpretar conocimiento practico.

Las COPs son lugares de aprendizaje (fisicos y/o virtuales) en los cuales los partici-
pantes intercambian conocimientos practicos por medio de encuentros voluntarios. Al ini-
cio, una COP frecuentemente consta de muchos participantes, porque tiene un tema en el
que estdn interesadas personas de fondos diferentes y con intereses diferentes. Un mapeo
abierto de los temas y la priorizacién de ellos facilita la identificacién de un tema priorita-
rio y la conformacién de una COP enfocada en la bisqueda en comin de soluciones con-
cretas. Una COP tiene los efectos siguientes:

Reduce la fragmentacidon y fomenta la interaccion de los actores.
Formenta la curiosidad.
- Visualiza y valida la experiencia de los actores.
- Produce innovaciones.
Experimenta lo que no es tangible.
- Abre el camino hacia el conocimiento implicito: es accesible cuando lo aplicamos, lo
probamos y lo experimentamos; surge cuando cometemos errores.

El enemigo de una COP es el discurso teérico y el afdn de tener razén con una so-
la solucidn a los problemas, sin tomar en cuenta la diversidad de capacidades, recursos y
contextos. En cualquier COP, al inicio se necesita superar algunas rutinas defensivas; por
ejemplo: la monopolizacidén de la informacién y del conocimiento, el discurso abstracto,
la competicidn para ganar, el miedo a cometer errors y otros patrones de comportamiento
en contra del intercambio horizontal. La COP necesita una apertura hacia el aprendizaje
para que sus miembros logren validar las diferencias de los diferentes actores y contextos,
compartir sus experiencias y ponerlas a prueba. Por lo tanto, en la fase inicial, el acompa-
flamiento deberia facilitar la apertura entre los participantes de la COP y concentrarse en
la articulacién de un interés comun que, mds tarde, puede materializarse en productos del
conocimiento que la COP elaborard.

Factores de éxito de las COP: spor qué la COP ha funcionado?
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Participantes
Curiosidad
Validacion de la diversidad de pers-
pectivas y experiencias
Interés personai
Capacidades de comunicacion

Impulsos Propésito
Calidad de la facilitacion * Necesidad sentida
Frecuencia de encuentros :‘ ¢ Propdsito compartido
Uso de la tecnologia
Apoyo financiero relacionado
con incentivos

Liderazgo
Manejo flexible y abierto
Creacion de espacios para el inter-
cambio horizontal
Facilitacion del didlogo
Enfogue en procedimientos y pro-
ductos de interés comiin

Procesos
Aprendizaje abierto
Contar historias
Estrategias flexibles de comu-
nicacion

Las COPs son grupos que comparten el anhelo de aprender de otros. El objetivo de
la COP es crear nuevas opciones de accién. A través del intercambio de conocimiento y ex-
periencias précticas, los participantes adquieren nuevo conocimiento que les facilita encon-
trar nuevas soluciones de problemas en su dmbito de trabajo. La COP representa un espa-

clo para presentar una experiencia concreta, debatir su alcance y compartir el conoci-
miento.

Los actores participantes discuten preguntas para buscar, juntos, las respuestas para
resolver problemas précticos. Al compartir experiencias, los participantes exploran la posi-
bilidad de aplicar el conocimiento y desarrollan nuevas ideas.

El alcance del conocimiento es ilimitado. Aparece en diferentes formas; por ejemplo,
una estrategia probada, un procedimiento para solucionar un problema especitico (es de-
cir, una buena préctica) y también en la forma de un conocimiento lateral, a veces dificil
de concretar porque su aplicacion necesita intuicién y empatia.

5.5.2 El desarrollo de la COP

Una COP nace de un interés comtun, de temas y problemas comunes. Al principo,
en un encuentro inicial, se definen los temas, los intereses, la relacién con actores exterio-
res y el propdsito en comun. Luego el grupo de participantes se pone de acuerdo sobre la
forma de trabajar juntos. Deciden cémo quieren organizar sus encuentros; si quieren foros
de encuentro fisicos o virtuales, o ambas cosas. En esta fase, puede ser conveniente traba-
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jar con un facilitador que promueva la capicidad de escuchar, el intercambio y la bisque-
da de un interés comun. En su fase inicial, los encuentros informales y visitas promueven
la afiliacidn, la adhesién, | curiosidad y la identificacién con la COP.

Una vez instalada la COP, siguen encuentros y visitas regulares. Los mismos actores
participantes deciden sobre el desarrollo de la COP y en particular de su estructuracién for-
mal en términos de planes, cronogramas, compromisos. Es importante hacer visibles y pal-
pables los resultados obtenidos para motivarse o para ver que la meta puesta ha sido con-
seguida. Los actores de la COP deciden por cuenta propia sobre cudndo quieren concluir
el proceso de intercambio. La COP puede disolverse cuando los actores participantes han
logrado las metas que se han propuesto al principio o cudndo el interés comun se ha esfu-
mado.

La composicion de la COP debe tomar en cuenta las distancias de poder en la jerar-
quia formal de trabajo de los participantes. Al inicio, valdria empezar con un grupo més o
menos homogéneo de posicidn jerdrquica, pero de diferentes profesiones.

La COP no tiene una agenda fija y, para los encuentros, no hay un ritmo fijo. Sin
embargo, encontrar el ritmo adecuado en cada fase es la clave para el buen desarrollo de
la COP. Las reuniones regulares conjuntas aumentan el interés y la inclusién de los acto-
res. Las actividades —como visitas conjuntas en un lugar de trabajo— ayudan a generar nue-
vas ideas y aportaciones.

El motor mas efectivo para fomentar el compromiso de los actores participantes son
los beneficios de cada uno y la posibilidad de elaborar productos del conocimiento que
pueden ser difundidos mds alld de la COP.

El desarrollo de la COP sigue los siguientes pasos:
(A) Conformacién del grupo y clarificacién del tema:

* Invitar a un grupo de profesionales del mismo ramo de trabajo; por ejemplo, respon-
sables de los servicios municipales.

* Visualizar el conocimiento de los participantes.

e Agrupar y prorizar los temas, mediante la elaboraidn del mapa del conocimiento del
grupo.

* Acordar un cronomgrama de encuentros, en combinacidn con visitas de los lugares
de trabajo.

(B) Orientacién hacia productos del conocimiento:

* Identificar los temas con alta concentracién de experiencia.

* Conformar subgrupos que elaboren productos del conocimiento.

* Presentar y discutir el producto en la COP y con personas fuera de la COP.
» Compartir y difundir el producto.
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5.5.3 La coordinacion de la COP

La COP sdlo es responsable de sf misma y se organiza independientemente de la or-
ganizacién proveniente de sus miembros. Los participantes participan voluntariamente
porque quieren algo que aprender y contribuir; son responsables de si mismos, se coordi-
nan entre ellos, deciden sobre la forma de trabajar y los productos. No hay jefe, ni jerar-
quia. Sin embargo, al menos al inicio, puede ser util si una persona convoca a los partici-
pantes y facilita el proceso de conformacién con métodos de visualizacién.

Para promover la conformacidn y la inclusidn de la COP, la facilitacidn tiene que to-
mar en cuenta los diferentes roles cambiantes dentro de la COP y debe apoyarse en las ca-
pacidades diferentes de los participantes, segtin su personalidad y su papel en la COP co-
mo analista, experto, comunicador, investigador, sensibilizador, aventurero, cauteloso, cau-
dillo, integrador, préctico, critico, bromista, motivador, portavoz, coordinador, entusiasta,
oyente, piloto, etc. Nadie puede cumplir con todos papeles dtiles a lo largo del camino; los
papeles se complementan y fomentan el aprendizaje. 6. La negociacién, la mediacién y el
manejo de conflictos

Ejemplo de una red de desarrollo local:
la Red Amazonia para impulsar el aumento de la productividad

Adaptado por Reinhild Bode
A. El contexto

Al representar el 48 % del territorio nacional, con una superficie de 132.000 km2, la Ama-
zonfa ecuatoriana cuenta con una poblacién de alrededor de 700.000 habitantes, ubicados
mayormente en municipios rurales. Sus habitantes, muchos de ellos migrantes de otras zo-
nas del pais, se dedican sobre todo a actividades agropecuarias, pero con una débil y nociva
gestidn en el uso de los recursos naturales del trépico himedo. Como consecuencia de la ba-
ja productividad, las familias se quedan en precarias condiciones de pobreza y, después de
unos afos, dejan sus terrenos degradados y buscan nuevos sitios para sus cultivos, lo que au-
menta la presién sobre los bosques de la Amazonia. La extensidn de la frontera agricola re-
sulta indirectamente de la baja productividad y de la pobreza de las familias asentadas, cuya
mayoria carece del acceso a servicios agropecuarios, de salud y de educacién para mejorar
sus condiciones de vida.

La necesidad de vincular las diferentes organizaciones presentes en la regién amazdnica
ecuatoriana (RAE) surgid a partir de unas lecciones aprendidas en el pasado: muchas inicia-
tivas se ejecutaban a través de proyectos aislados y carentes de una coordinacién entre ellas,
sin la vinculacién adecuada con las asociaciones de productores y los municipios y, como
consecuencia, sin alcanzar un mayor impacto. Asi nacié la necesidad de trabajar en una red,
y se orientd dicho trabajo hacia tres objetivos generales:
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i) Aprovechar ventajas comparativas de los diferentes actores.
ii) Llegar a una estrategia coherente y concertada para la regidn. ‘
iii) Complementar los servicios brindados y lograr mayores impactos.

B. La arquitectura: la vinculacién se convierte en un impulso de cambio

El impulso inicial se ha dado por una alianza estratégica entre organizaciones de asisten-
cia téenica de la zona, y se conformd un nicleo activo en toda la RAE y con conocimiento
especifico en el desarrollo de nuevas tecnologias agropecuarias y ambientalmente sosteni-
bles, as{ como en el desarrollo econdmico municipal. En el afio 2000, este grupo nicleo se
conformé con participacién de los actores siguientes:

* Instituto para el Ecodesarrollo Regional Amazdénico, ECORAE, como principal actor del
Estado en la Amazonia, financiado por un porcentaje de la explotacidn petrolera de la
zona, con experiencia en la promocién de proyectos agroproductivos.

» Consorcio de Municipios Amazénicos y Galdpagos, COMAGA, como principal repre-
sentante de la red de los municipios amazdnicos, con alta legitimidad y una capacidad
significativa de convocatoria a favor de una politica regional frente al Estado central.

* Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias, INIAP, que opera dos centros de in-
vestigacién aplicada en la Amazonfa y que representa el principal generador de infor-
macidn y conocimiento agricola y agroforestal, con una oferta amplia de tecnologia (en
términos de plantas y semillas mejoradas) que no fueron validadas en el pasado.

» Cooperacidn Técnica Alemana, GTZ, que -—a través de su programa en economia am-
biental- fomenta la gestién del conocimiento y presta asesoramiento en proyectos de in- I
vestigacidn, transferencia y capacitacién.

Las actividades desarrolladas por este nicleo llegaron pronto a la conclusién de que los
municipios rurales de la Amazonfa necesitaban convertirse en protagonistas del desarrollo
productivo de su dmbito, y para adquirir este nuevo rol deben conformar una unidad muni-
cipal que preste asistencia técnica a las familias y puede servir de nudo para articularse ho-
rizontalmente con otros municipios.

Bajo el paraguas conceptual del desarrollo sustentable, la generacién de mayores ingresos
familiares estd visto como un freno a la extensién de la frontera agrieola y una oportunidad
para mejorar las condiciones de vida de la poblacién. En alianza con la Agenda Local 21, la
Red Amazonfa apoya a los municipios en la implementacidn participativa de planes de ac-
cidn para el desarrollo sustentable.

C. Los actores se convierten en agentes del cambio

Entretanto, la Red Amazonia estd conformada por 32 municipios de las seis provincias
de la regién amazdnica ecuatoriana, que han establecido bajo ordenanza municipal una ins-
tancia técnica denominada Unidad Municipal de Desarrollo Sustentable / UMDS. Estas uni-
dades, en alianzas con otros actores locales, prestan servicios de asistencia técnica, capacita-
cidn, produccién y venta de plantas y semillas mejoradas a las comunidades y familias pro-
ductoras, y fomentan el desarrollo agroproductivo y ambiental. Desde la creacidn de la pri-
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mera UMDS, en 1998, la red ha evolucionado constantemente. Entre los logros mds impor-
tantes hasta el afio 2003 se destacan:

A nivel del nucleo de la alianza estratégica:

Conformacién y ampliacién de una red de diferentes aliados del sector publico (centros
agricolas, colegios, corporaciones del desarrollo regional), del privado (gremios, empre-
sas, cooperativas) y ONGs (fundaciones de desarrollo, asociaciones locales).

Acceso a recursos econdémicos importantes para el co-financiamiento de actividades de
las UMDS y de la red en general.

A nivel municipal:

Conformacién de 40 UMDS vy la implementacién de 30 centros de experimentacién y
demostracién.

Produccidn y entrega de 500.000 plantas de diferentes especies mejoradas a las comuni-
dades.

Participacién activa de alrededor de 120 técnicos en los procesos de las UMDS.
Establecimiento de alianzas estratégicas locales para desarrollar proyectos comunitarios,
con la incorporacién de los colegios agropecuarios.

A nivel de las comunidades y los productores:

Capacitacién de mds de 15.000 productores de mds de 105 organizaciones campesinas.
Implementacién de mds de 33 proyectos productivos, sociales, ambientales, reforesta-
cién y turfsticos a nivel comunitario.

Implementacién de mds de 470 hectdreas de cultivos mejorados con base de cacao, ca-
té, frutales, naranjilla, tomate de drbol, maiz, arroz, soya, yuca y hortalizas, entre otros
(ver cuadro 2: tecnologias exitosas a nivel de comunidades).

Implementacién de 10 microempresas de procesamiento de productos agropecuarios.

D. El enfoque de la gestién del conocimiento

Este enfoque orienta los procesos de desarrollo impulsados por las UMDS hacia el apren-

dizaje horizontal, y comparte el conocimiento adquirido y las buenas précticas, v de esta for-
ma optimiza y mejora la eficiencia de los servicios brindados por las UMDS. Los siguientes
instrumentos ayudan a sisternatizar, documentar e intercambiar las experiencias de las dife-

rentes UMDS:

Encuentros regionales: Cada afio se celebra un encuentro regional de las UMDS de la re-
gién amazdnica ecuatoriana, con la participacién de alrededor de 2.000 personas, entre
ellos los técnicos de las UMDS, alcaldes y concejales, representantes de diferentes orga-
nizaciones locales y regionales. En estos eventos se ha logrado acordar una visién de de-
sarrolllo de las UMDS y lineas de accidn para tortalecer la Red Amazonia.

Eventos de intercambio y capacitacion provinciales: A nivel provincial, se estdn realizan-
do eventos de intercambio y capacitacién con los técnicos, en los cuales los técnicos pre-
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sentan los logros alcanzados y discuten y solucionan problemas. Las capacitaciones se
basan en las experiencias de las UMDS, lo que implica una adaptacién de los mddulos
a la realidad de los productores en la fase preparatoria.

o [Ferias agropecuarias: Las ferias agropecuarias, organizadas anualmente por los munici-
pios, ofrecen un espacio de encuentro e intercambio. Las exposiciones de agricultores y
ganaderos, de grupos de hombres y mujeres empresarios, y también de las instituciones
publicas y de los gremios de produccién, permiten reconocer el potencial econémico,
cultural y ambiental del cantén y establecer contactos entre los diferentes participantes.

*  Uso de la tecnologia de informacicn: A través de una pdgina web y sobre la base de la
demanda expresada por los productores y técnicos de las UMDS en los encuentros re-
gionales, se documenta las buenas précticas y experiencias de las familias productoras.
Este almacén de conocimiento posibilita el acceso a las experiencias de otros municipios
y el monitoreo de los avances de cada una de las UMDS.

E. El cambio en tres fases: integracion - aprendizaje - diferenciacién

Al aprender de las experiencias positivas de otros, las UMDS empiezan a integrar otras
dreas de trabajo, segun las necesidades de las comunidades. Algunas UMDS, en respuesta a
los requerimientos exigentes del desarrollo sustentable, han reformulado la ordenanza mu-
nicipal y creado la UMDS como departamento para el desarrollo integral, y han ampliado
su actuar hacia proyectos de la infraestructura social en salud y educacién primaria. Eso les
permite un mejor acceso a recursos econdmicos, logisticos y de movilizacién, una mayor ca-
pacidad tdcnica especializada y mds autonomia. Esta dindmica ha convertido a las UMDS en
actores del desarrollo municipal, y algunos municipios empezaron elaborar sus presupuestos
de manera participativa con la poblacién, y asi han mejorado el rol del gobierno local. La par-
ticipacion en la reflexidn sobre las cadenas de valor por rubro de productos ha permitido que
algunas UMDS estén aspirando a fomentar también la comercializacién y el desarrollo eco-
némico de su zona. La iniciativa de las UMDS conlleva a viabilizar el tejido de redes locales,
al involucrar no sélo a ONGs, sino también a empresas, asociaciones y gremios productivos
y concejos provinciales.

F. Factores de éxito y limitaciones

En los encuentros regionales, los actores identificaron factores que favorecen y limitan la
cooperacion en las redes y comparten sus précticas:
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Grupo de actores Factores de éxito Factores limitantes y obsticulos

Alianza estratégica

Municipios colaborar, : y S par r a las
2raz, plantas y semillas.

Senico.

icas en la zona

Productores

6. Claves: la negociacion y la mediacion
6.1. Qué es la negociacioné

La negociacién es una forma de interaccién que despliegan dos o mds partes en una
red cuando, a pesar de tener intereses en conflicto, poseen también una zona de conve-
niencia mutua donde las diferencias pueden resolverse. Cada actor involucrado tiene su
propia teorfa implicita de negociacién, aunque existen distintos métodos estandardizados
por centros de negociacidén y mediacién.

La negociacién es un proceso que tiene lugar directamente entre las partes, sin ayu-
da ni facilitacién de terceros, y no necesariamente implica disputa previa. Es un mecanis-
mo de solucién de conflictos de cardcter voluntario, predominantemente informal, no es-
tructurado, que las partes utilizan para llegar a un acuerdo mutuamente aceptable.
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El método de negociacidn desarrollado por la universidad de Harvard y otras escue-
las de transformacidn de conflictos consiste en resolver los problemas sobre la base de los
intereses expuestos sobre la mesa; sugiere que se busquen ventajas mutuas siempre que sea
posible, y, en caso de conflicto de intereses, debe insistirse en que el resultado se base en
algtin criterio justo. El método no emplea trucos ni poses. La negociacion le muestra a las
partes cdmo preservar sus derechos y, a la vez, ser ético. Le permite ser justo y también lo
protege contra aquéllos que estarfan dispuestos a sacar ventaja. Cualquiera puede usar es-
te método.

Cada negociacidn es diferente, pero los elementos bésicos no cambian. La negocia-
cién colaborativa es un proceso la consideracién de los intereses y la generacién de opcio-
nes de las partes en un marco de confidencialidad. Se trabaja cooperativamente, a fin de
llegar a una solucién en la que los intereses de ambas partes queden satisfechos. La capa-
cidad de la negociacién colaborativa es una habilidad sustentada en una técnica que pue-
de aprenderse, desarrollarse y mejorarse, para lo cual es necesario conocer los principios
en los que se basa, que se dividen en distintas etapas:

(1) Se procura pasar de las posiciones de las partes a los intereses de las mismas.
Una vez que emergen los intereses, se procura generar opciones. El objetivo es generar po-
sibilidades de solucidn sobre la base de los intereses y no de las posiciones.

(2) Encontrar estdndares o criterios acordados, a fin de delimitar el campo de nego-
ciacién y buscar la mejor alternativa al acuerdo negociado (MAAN), lo cual importa un li-
mite subjetivo que obliga a cada participante a reflexionar sobre qué va a hacer en el su-
puesto de levantarse de la mesa de negociacidn; el MAAN es la mejor solucidn que cada
uno tiene fuera de la negociacidn, para la preservacidn de sus intereses, si no llega a un
acuerdo. Es una variable que sefala si es mds conveniente procurar un acuerdo o abando-
nar el proceso de resolucién de disputas.

(3) Ampliado el campo de la negociacién y establecidos los limites objetivos y sub-
jetivos, se trata de generar propuestas para lograr un acuerdo. Si no hay acuerdo, cada par-
te recurrird a su mejor alternativa. Si el acuerdo se logra, lo que cada parte obtiene debe
estar por encima de esa alternativa, para que la negociacidn sea ventajosa.

La negociacién colaborativa, también denominada integrativa, es el método mayor-
mente aplicado en las redes horizontales, porque procura redefinir el problema a través de
un intercambio de intereses para lograr ampliar los resultados positivos para ambas partes.
Su propdsito es resolver un problema comun, no ganar al otro o arribar a un acuerdo a
cualquier precio y pensar a largo plazo, es decir, no sélo en el plano de la negociacién, si-
no también desde el punto de vista de las futuras relaciones que deberdn mantenerse con
la otra parte. Las partes valoran las alternativas de las que se dispone por fuera de la nego-
clacion, fijar prioridades y determinar el valor relativo de los diferentes puntos por nego-
ciar, y tratan de comprender las diferencias de valor que pueden existir entre las partes. Se
trata de una orientacién en la cual los negociadores manifiestan deseos de ganancias mu-



254 / Arthur Zimmermann

tuas y una alta cooperacidn. Estd orientada hacia el respeto de las aspiraciones del nego-
ciador, con el objeto de que la parte contraria considere el resultado igualmente satisfacto-
rio. Se tiende a dar importancia a la calidad de la relacién entre las partes; incluso puede
conducir eventualmente a la modificacién de los objetivos particulares y de las respectivas
prioridades, para orientarlos hacia objetivos de interés comtun.

Las razones para dar una orientacién integrativa a una negociacién colaborativa son
las siguientes:

* Seapoya y tiende a desarrollar un clima de confianza, de reciprocidad y de credibi-
lidad mutua.

» Transforma posiciones fuertes en intereses blandos, movibles, negociables.

* Al disminuir los riesgos de revisar posteriormente el acuerdo, se asegura una mayor
estabilidad a la solucién negociada.

* Se presta para tomar en cuenta las relaciones entre los negociadores en el futuro. Es
una negociacién tanto de proyectos como de por resolver o de recursos por otorgar.

» Valoriza la creatividad, la bdsqueda de opciones constructivas y dindmicas, la movi-
lizacidn de ideas y de acciones nuevas, puesto que se trata de persuadir a la otra par-
te de trabajar juntos.

* En un plano mds general, ella es susceptible y se transforma en un modo cotidiano
de solucién de problemas, de enriquecer la cultura, de emprender y completar los
modelos tradicionales de autoridad y de acuerdo.

A diferencia de este modelo colaborativo, existen otros tipos de negociacién que se
mezlan con la forma colaborativa:

La negociacién competitiva, por jemplo, es aquella en la cual el negociador trata de
ganar a cualquier precio. Es, en general, el papel que desempena el abogado que trata de
obtener el méximo de satisfaccién para su cliente. En este esquema, si una parte gana, la
otra necesariamente pierde. El principio que la orienta es el de obtener la madxima ganan-
cia o satisfaccion posible para uno, cualquiera que sea el sacrificio o el costo que ello pue-
da significar para la otra parte que interviene en la negociacidn. Es una estrategia basada
en la defensa de la propia posicién. Las demandas iniciales del negociador exceden amplia-
mente incluso su mejor expectativa real para resolver la disputa. En general, este tipo de
negociacién tiende a provocar una escalada del conflicto antes que su resolucién. Por otro
lado, es un proceso que conduce a una ira cuyas consecuencias pueden ser mucho peores
que los beneficios obtenidos por una pequefia transaccién.

La negociacién de fuerza se basa en el poder de una parte para imponerse sobre la
otra y configurar la realidad de la otra parte con las normas, reglas y sanciones definidas
por la parte poderosa. El poder es la posibilidad de ciertos actores o grupos para influir so-
bre otros individuos o grupos, tanto en su margen de accién como en sus recursos. Las
fuentes del poder son multiples: institucionales, definidos por ley y jerarquia, de fuerza en
términos de la capacidad de la presién y la coercidn, de control sobre la informacién, de
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influencia funcional y psicoldgico sobre la competencia, el carisma y la lealdad.

La negociacién distributiva es aquella en la cual los negociadores demuestran una
débil cooperacién e, incluso, en casos extremos, ésta es nula. Los juegos a suma cero han
sido llamados frecuentemente distributivos, porque la solucién consiste en el reparto a su-
ma cero de los recursos en juego. Lo que una de las partes gana, la otra lo pierde. Se prio-
riza la ganancia personal. Sin embargo, cabe resaltar que, en la realidad, la mayorfa de las
negociaciones son del tipo mixto. Se trata de una combinacion susceptible de evolucionar
entre caracteristicas colaborativas, distributivas e integrativas. Para superar y transformar
una negociacién distributiva, hay que ampliar la torta, expresién que consistente en au-
mentar el nimero de cuestiones por considerar en la mesa de debate. Cuando las negocia-
ciones giran alrededor de un problema tnico son mds dificiles -si no imposibles— de resol-
ver. Con frecuencia, una disputa sobre dinero no es sino sélo un aspecto de una controver-
sia que incluye otras cuestiones, como, por ejemplo, aspectos de reconocimiento y las ne-
cesidades de seguridad. Un mediador puede lograr progresos en la mediacién al poner esos
problemas sobre la mesa, es decir, al incluirlos también como temas de discusién. Esta tdc-
tica de negociacion se llama también Bogey cuando implica una medida temporal utiliza-
da para ampliar las opciones y evaluar el comportamiento de la otra parte.

El cuento del décimo octavo camello

Un viejo sabio andaba a camello hacia dina. En el camino vio un pec de ca-
mellos; a su lado estaban tres es con caras muy tristes.

“3Amigos, qué les ha pasado?”, pregunté el viejo, y el mayor de los tres contesto: “Se murié
nuestro padre.”

“iQue pena me da! ;Pero seguramente qué él les habra do al

“Si”, contesto el joven, “estos mismos diecisiete camellos. Ellos son todo lo que nuestro
tenia.”

“1Pues tienen que estar contentos! ;Porqué entonces se sienten tan ag

El hermano mayor respondio: “Es que tenemos un problema: la dltima voluntad de nuestro pa-
dre era que yo reciba la mitad de su propiedad, mi segundo

mads joven, una novena parte. Ya hemos hecho todo lo posible

no se puede.”

“3¥ eso es todo lo que les preocupa, mis ami
mento mi camello y miren lo que pasa.

De los 18 camellos hermano mavor reci
quedaron nueve. El segundo he

seis, lo que los dejé con tres. Como el mas ji
na parte de los camellos, es deci

El volvié a montarlo y siguié su camino y se despidié con una sonrisa de los hermanos, ahora
por cierto muy contentos.
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En una negociacién colaborativa, existen actitudes que favorecen la negociacion. Sin
pretender agotarlas, son las mds importantes el conocimiento de uno mismo y la empatia.

El conocimiento de uno mismo, como autoreflexién, permite a cada uno conocer
sus limitaciones y fortalezas al momento de encarar una negociacion. Se trata de un aspec-
to relacionado con la conciencia emocional, que permite determinar de qué manera influ-
yen nuestras emociones en el desarrollo de la negociacidn: el miedo, el afdn de triunfo, la
iniciativa y el optimismo, actitudes que permiten afrontar con buen dnimo los contratiem-
pos y obstdculos que generalmente aparecen en la negociacién. El conocimiento de uno
mismo traza los limites para la confrontacidn directa, que puede ser un modo de tratar el
conflicto y constituir un recurso vélido en ciertos casos. La autoreflexién deberd también
abarcar la capacidad de transformar los enfrentamientos directos al didlogo y de crear un
marco confiable, honrado y pacifico para la negociacién. Existen tres reacciones esponté-
neas que suelen darse en el proceso de negociacién y que es conveniente evitar: contraata-
car, ceder y romper relaciones. La autoreflexién sobre el control de emociones considera
los métodos utiles para situarse momentdneamente fuera del conflicto, y ganar en perspec-
tiva, tiempo y tranquilidad, para no perder la calma.

La empatia es una cualidad que favorece la comprensidn de los intereses del otro.
Necesita un buen conocimiento del otro e imaginacién para verdaderamente lograr com-
prender, desde la perspectiva de la otra parte, sus argumentos, actitudes y estrategias asu-
midas. La empatfa sirve para conseguir lo que se desea, al tener en cuenta para ello los in-
tereses, opciones, alternativas, relacién y comunicaciones con el ocasional oponente.

6.2 Qué es la mediacidén?

En sentido amplio, puede afirmarse que el uso de la mediacién -uno de los diver-
sos medios alternativos disponibles actualmente para la resolucién de disputas- contribu-
ye a generar un cambio en la conducta de las relaciones humanas y facilita una mejor ca-
lidad de vida y promueve la paz social. En este contexto, la mediacién constituye un pro-
cedimiento no adversarial y pacifico de resolucién de conflictos, tendiente a lograr un
acuerdo rdpido y ecénomico en términos de tiempo, dinero y esfuerzo, objetivo dificil de
conseguir cuando los conflictos deben dirimirse en sede judicial. También puede ser defi-
nida como un sistema de negociacién asistida, mediante el cual las partes involucradas en
un conflicto intentan resolverlo por si mismas, con la ayuda de un tercero imparcial que
actia como favorecedor y conductor de la comunicacidn. Los interesados asumen su pro-
tagonismo en la busqueda de alternativas posibles de solucién y controlan por si mismas
el proceso cuyo desarrollo es rdpido e informal. La decisién a la que eventualmente arri-
ben es elaborada por ellas mismas y no por un tercero, como en el caso de un pronuncia-
miento judicial.

Se trata de una instancia voluntaria a la cual asisten las partes interesadas solas o,
en su caso, asistidas por sus abogados. Su objetivo primordial es superar el conflicto, y arri-
bar a un acuerdo que evite la necesidad de recurrir a los tribunales de justicia. Es un pro-
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ceso donde no existen ganadores ni perdedores, pues todos los interesados se benefician
de los acuerdos que se logren. Por otra parte, la mediacidn evita que las relaciones perso-
nales y comerciales se deterioren o destruyan como consecuencia de la tramitacién de pro-
longados juicios.

Los beneficios derivados de la utilizacién de este recurso son muchos y muy varia-
dos. Sin embargo, las principales ventajas de la mediacién como método alternativo de re-
solucién de conflictos, a partir de su comparacién con la via judicial tradicionalmente uti-
lizada para dirimir los conflictos, son las siguientes:

* Es mds rdpida.

* Es privada y confidencial.

* Se desarrolla en un entorno y un clima adecuados para el tratamiento del contlicto.
+ Brinda a los participantes la posibilidad de gestionar su propio acuerdo.

* Es efectiva, voluntaria y neutral (el mediador no toma partido).

Una de las principales ventajas de su aplicacién en el marco empresarial es el aho-
rro de recursos humanos y econdémicos que normalmente conlleva. Las empresas transna-
cionales y grandes redes colaborativas se adhirieron a convenios mediante los cuales se
comprometen a utilizar los mecanismos de mediacidn como instancia previa a cualquier
proceso judicial, lo cual se traduce en un ahorro de millones de délares al afio y, ademds,
arroja mejores resultados que el pleito tradicional.

La mediacidn es efectiva para resolver una amplia gama de conflictos, entre los cua-
les pueden destacarse los siguientes: empresarial (mediacién comercial, conflictos en el se-
no de la organizacidn y entre distintas empresas, franchising, contlictos entre consumido-
res y empresas, patentes, marcas, dominios web), inmuebles (divisién de condominio, li-
mites), trabajo (conflictos entre trabajadores y empleadores), familiar (procesos de separa-
cién, conflictos generacionales, procesos sucesorios, alimentos, tenencia de hijos, régimen
de visitas, liquidacién de la sociedad conyugal), comunitaria (barrial, ruidos molestos, ani-
males domésticos, uso de espacios comunes, conflictos en comurnidades), escolar (conflic-
tos institucionales, entre estudiantes, normas de convivencia), conflictos publicos (me-
dioambientales, urbanfisticos, descentralizacién de competencias, reformas del Estado, asis-
tencia social, crisis institucionales, planificacién tributaria, conflictos en organismos muni-
cipales, conflictos con los vecinos).

Son las partes mismas de un conflicto las que deciden una mediacién y la persona
mediadora. La eleccién del mediador no se distingue de la de cualquier otro profesional.
Una simple entrevista serd suficiente para conocer el estilo del profesional, su entrenamien-
to, su experiencia y los conocimientos que posee en relacién con el tipo de disputa de que
se trate. El mediador no decide ni tiene autoridad para imponer una solucién a ninguna de
las partes, caracteristica que lo diferencia del juez o del drbitro. Es una persona entrenada
para asistir a aquellas otras que se encuentran en conflicto, estimuldndolas, guidndolas y
escuchdndolas para que ellas mismas arriben a un acuerdo. Frecuentemente el mediador es
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abogado, pero no necesariamente debe serlo. Del mismo modo, el abogado puede partici-
par en la mediacién como guia y asesor juridico y también trabajard activamente en la for-
malizacién del acuerdo que eventualmente logren las partes. Es necesario, asimismo, la in-
tervencion de abogados cuando el acuerdo logrado requiera homologacién judicial. Para ser
mediador se necesita de una adecuada capacitacidn, aptitud y actitud psicoldgica, experien-
cia de vida y una gran dosis de paciencia, entre otras cualidades.

La mediacién cumple con tres funciones claves:

(1) La estructuracién del proceso: elaboracion de una agenda abierta, definir la par-
ticipacion en la mesa de negociacidn, facilitar las reglas bdsicas del juego, cronomgrama.

(2) Promover las condiciones fisicas convenientes para la negociacién: espacios, se-
cuencias, oportunidades de contactos informales.

(8) Facilitar la preparacién y las sesiones de la negociacidn y asegurar el reporte so-
bre ellos, y facilitar el acceso a nuevo conocimiento es un método bdsico de la mediacién.

En muchos casos entran consultores o peritos en la mediacién, que son profesiona-
les de distintas especialidades que asisten al mediador en su tarea. Su designacién y su es-
pecializacién dependen del tema que se plantee en la negociacion. El experto es una per-
sona especializada en determinada disciplina, cuya opinién se requiere en aquellos casos
en los cuales las partes involucradas se encuentran impedidas de dirimir una cuestién téc-
nica por s{ mismas. La intervencion de este profesional es resuelta por ambas partes de co-
mun acuerdo, modo en el cual también resuelven de qué manera van a afrontar su retribu-
cién. El experto puede participar en la mediacion y en el arbitraje, aunque su actuacidn se
encuentra reducida al esclarecimiento de puntos especificos, cuya determinacién depende
de conocimientos cientificos o técnicos de los cuales las partes, sus abogados o el media-
dor, carecen.

La mediacién puede ser combinada con otras formas de medios alternativos para la
resolucion de conflictos: En la mediacidn, las partes conservan el control de la controver-
sia sin delegar el poder de la toma de decisiones en el mediador. Por esa misma razén, cual-
quier resultado al que se arribe tendrd origen en la voluntad de los intervinientes. En el ar-
bitraje, el resultado del proceso deriva del drbitro, quien resuelve segin las normas que re-
sulten de la aplicacion al caso concreto. Al existir un tercero que decide, el proceso se de-
sarrolla en un marco de ganador-perdedor, caracteristica que no presenta la mediacion.
También la conciliacién puede ser combinada con la mediacién. Es un mecanismo alterna-
tivo no adversarial para la resolucién de conflictos, mediante el cual las partes buscan, por
si mismas, con la ayuda de un tercero imparcial, la resolucién de su disputa. Se diferencia
de la mediacidn en que, por medio de la conciliacién, se puede arribar a un acuerdo me-
diante una transaccién, vale decir, a través de una renuncia reciproca de derechos.
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6.3 Los conflictos son inevitables

La navegacion en la red estd inevitablemente marcada por la negociacién continua
y por contlictos a raiz de diversas opiniones, necesidades e intereses, tanto entre individuos
como entre grupos y organizaciones. Los conflictos que surgen en la negociacién son fe-
némenos habituales en la cooperacidn. Entre actores sociales, no existen relaciones a largo
plazo exentas de conflictos. En la vida cotidiana solemos resolver los conflictos de forma
pragmadtica: hacemos compromisos y concesiones, cedemos en nuestras exigencias, y, al
dia siguiente, nadie se acuerda de que hubo un conflicto porque encontramos un modus
vivendi y dejamos rodar la bola.

Un fendmeno que provoca confusidn es el hecho de que una red de cooperacién se
mueve al mismo tiempo hacia varias direcciones, mds o menos convergentes u opuestas.
La red se conduce sobre la base de la dindmica de las relaciones entre los actores, y la di-
versidad de los actores representa la causa natural para percepciones, opiniones e intereses
divergentes. Sin embargo, hay intervenciones y reglas précticas que influyen en la navega-
cidn, en particular en la toma de decisiones y la coordinacién de los actores que cooperan.
Las herramientas siguientes sirven para desarrollar un seguimiento consciente de la diné-
mica y facilitar la negociacién continua en la toma de decisiones dentro de las redes de coo-
peracion.

La piedra angular de todo manejo de conflictos radica en un enfoque integral, al jun-
tar los contenidos y metas con las personas, y la consideracidn de diferentes percepciones
e intereses. Cada organizacién participante en una red de cooperacidn tiene una visién patr-
ticular del conjunto. No existe un punto de vista objetivo tnico. Para sacar conclusiones,
debemos cambiar de lugar y de perspectiva, y comparar los distintos puntos de observa-
cién. La navegacion de redes de cooperacion se produce a través de una negociacién con-
tinua: los negociadores son personas de carne y hueso que tienen sus propios intereses y
deseos. Lo dificil y el reto del arte de la negociacién consisten en el hecho que no se pue-
de separar, dividir o aislar

* El objeto y el tema de la negociacién de la relacién personal entre los negociadores.

* La relacién personal entre los negociadores de los sentimientos y deseos de las per-
sonas involucradas.

En otras palabras: querer diferenciar entre la persona y el problema es a la vez una
ilusién y una trampa. Sin embargo, con frecuencia se utiliza la separacién como truco y
finta en las mismas negociaciones. jSeamos obijetivos y neutros! Comprendo tus sentimien-
tos, pero...

En las situaciones de negociacidn, obviamente, no actuamos sélo de forma racional.
Si no hay un verdadero intercambio entre los negociadores, es decir, si les da lo mismo que
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la contraparte los entienda o no, si las partes no se escuchan, si se producen malentendi-
dos innumerables e interpretaciones equivocas —-todo el enredo podria tener su raiz, tanto
en una marafia comunicativa-, es decir, falta un didlogo estructurado, come en una inso-
ciabilidad de las personas que estdn negociando.

La experiencia, afirmada por la teorfa conductal de conflictos, nos ensefia que las di-
vergencias y los conflictos son un resultado natural e inevitable en todo grupo o arreglo
organizacional, y que no necesariamente es un mal, sino puede ser un factor positivo de
esta dindmica relacional entre los actores y en el rendimiento. La teoria interaccionista pro-
pone no sélo que las tensiones y los contflictos pueden ser una fuerza positiva en el seno
de una red, sino que sefialan de manera explicita que cierto grado de divergencias y de con-
flictividad es absolutamente necesario para que una organizacién trabaje bien.

Si cierto tipo de divergencias y de conflictividad resulta positivo para un arreglo or-
ganizacional, spor qué la mayor parte de nosotros lo seguimos juzgando indeseable y ne-
gativo¢ La respuesta es que vivimos en una sociedad que se ha basado en el concepto de
que un contlicto, por definicidn, sea una cosa perjudicial que es necesario evitar. Se le con-
sidera relacionado con la violencia, la destruccidn y la irracionalidad, todo debido a una
comunicacién deficiente, a la falta de confianza y la incapacidad de gerentes de interesar-
se por las necesidades y aspiraciones de los diferentes actores. Por lo tanto, la tolerancia
del contflicto va contra nuestra cultura: el hogar, la escuela, las iglesias, los gobiernos son
las instituciones que refuerzan histéricamente los valores contrarios al conflicto y recalcan
la importancia de llevarse bien con la gente. El hogar refuerza el patrén de autoridad por
medio de la figura de los padres. Los padres saben lo que es bueno y sus hijos obedecen.
Los sistemas escolares tradicionales reflejan la estructura del hogar. Los maestros tienen las
respuestas y no se debe discutir con ellos. En todos los niveles el disentir se considera ne-
gativo. Los exdmenes refuerzan esta concepcién: los estudiantes tratan de que sus respues-
tas concuerden con las que el profesor ha establecido como correctas. Las instituciones de
las iglesias y del estado, de gran influencia, han inculcado también los valores contrarios
al conflicto. Propugnan la aceptacién mds que la discusién y la confrontacidn. Por lo tan-
to, no es de extrafiar que no seamos bien preparados para el manejo abierto de tensiones
y conflictos que forman parte de la vida y de las redes de cooperacidn.

En primer lugar, los contlictos manifiestos se consideran una perturbacién de la ne-
gociacién que interfiere en nuestros planes. Para eliminar esta perturbacién, tendemos a
buscar soluciones prematuramente, pese a que muchos conflictos no pueden resolverse de-
finitivamente en el momento y el entorno social dados. En esos casos, debemos aprender
a manejar el conflicto, a convivir con €l. Podemos atenuarlo o postergarlo, pero persistird
el riesgo de que pueda rebrotar en cualquier momento. Para liberarnos de las connotacio-
nes negativas que implica el conflicto, es conveniente recordar sus aspectos positivos:

» Advertencia: los conflictos indican la existencia de sintomas y cuestiones sin aclarar.
*» Intereses: los conflictos revelan intereses ocultos.
* Impulso: los conflictos mejoran la capacidad de autoobservacion.
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* Cohesion: los conflictos refuerzan las relaciones sociales.
» Cambio: los conflictos desencadenan procesos de cambio.

Un conflicto es una relacién de interaccién que se establece entre partes, en la que
ambas procuran la obtencién de objetivos que son, pueden ser o parecen ser, para alguna
de ellas, incompatibles. Hay conflictos de intereses que siguen abiertos porque su fondo
es una comunicacién sin interaccién directa. Este es el caso de una competicidn en el mer-
cado o entre partes que se observan y actdan en funcidn del comportamiemnto del otro,
pero no se comunican directamente.

En una red suelen surgir, mayormente, contlictos directamente relacionados con la
interaccién entre los actores, la reparticién de beneficios y la evolucién de la red y su es-
tructuracionn. En estos campos aparecen divergencias de interés y la creencia de que las as-
piraciones corrientes de las partes no pueden lograrse con simultaneidad. Al principio, lla-
mar a un asunto de disputas como conflictivo tiene automdticamente un efecto de refor-
zamiento y el conflicto se perfila por su nombramiento. Por ello, al principio, los actores
tratan de evitar llamar al conflicto como tal, y sus opiniones y expresiones no tienen rela-
cidn directa con el conflicto real, que se manifiesta sélo cuando los actores ya creen que
no trabajar el conflicto les perjudica.

6.4 El enfoque integral: el proceso del conflicto

Existen conflictos latentes (frios, subterrdneos, ocultos) y manifiestos (calientes,
abiertos), que se alimentan mutuamente. Los conflictos se desarrollan en el tiempo, son
procesos que pasan —inesperadamente- del didlogo a la discusidn, y pueden llegar hasta la
disputa emocional. La cdlera, la impotencia, el desprecio, la humillacién y el odio avivan
los conflictos. Las partes involucradas en un conflicto se convierten en adversarios impla-
cables, enzarzados en una lucha sin cuartel por aniquilar al rival, sin tener en cuenta los
danos que ello pueda producir: relaciones interpersonales destruidas, heridas fisicas y mo-
rales, poblaciones devastadas, tierras arrasadas. Los procesos del conflicto en sistemas so-
cio-técnicos se componen de cuatro etapas y valdria observar de cerca las caracteristicas de
cada una de ellas.

Etapa I: Conflictividad con una oposicién potencial

Los temas de la conflictividad que aparecen en la superficie tienen sus raices en dos
razones o causas:

* Porrazones de comunicacién: intercambio insuficiente o exceso de informacidn, pro-
blemas semanticos, malentendidos, barreras y ruido en los canales de la comunica-
cién, poca o demasiada comunicacién, divergencias de la comunicacién respecto a
canales formales.
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* Por causas estructurales: en la percepcidn de los actores de raices de acceso a escasos
recursos, injusticia, discriminacidn, etc., que rigen los comportamientos de los acto-
res. Las causas estructuran las relaciones de ellos y las percepciones y los prejuicios
ponen de relieve las lineas de conflictos que caracterizan las relaciones que se super-
ponen, se refuerzan o a veces— se neutralizan, as{ conforman un tejido especifico y
coyuntural de la conflictividad.

Etapa II: Articulacién desde la variedad de percepciones

Cada percepcidn es selectiva y estructurada por los intereses de los actores. La arti-
culacién ya sefiala un grado de disponibilidad de manejar el conflicto conjuntamente con
la otra parte. Las partes calculan riesgos y salidas posibles, y toman en cuenta la mejor al-
ternativa a un acuerdo negociado (MAAN). En esta fase de articulacién aparecen factores
desencadenadores y sucesos que pueden agudizarse por su superposicién y por circunstan-
cias coyunturales, enfrentamientos aislados, acontecimientos, acciones y decisiones que
traen como consecuencia la transformacién de las disputas en un conflicto abierto y vio-
lento. Al actuar en diferentes arenas, con diferentes agendas y en diferentes alianzas para
reforzar su posicién, en el campo de los actores involucrados podemos identificar fuerzas
que dividen y fuerzas que conectan. Para llevar el conflicto a la mesa de negociacidn, las
fuerzas incluyentes que echan puentes a otros actores son de suma importancia. Sin ellos,
el conflicto se agudiza sin freno.

Etapa III: Conflicto manifiesto y su manejo

Diferentes estilos de negociacién y formas de mediacidn.

Un estilo de negociacién
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iSer amable no es la solucién!

En un juego de negociacién suave, las movidas usuales consisten en hacer ofreci-
mientos y concesiones, confiar en el otro, ser amistoso y ceder cuando sea necesario para
evitar enfrentamientos. En las familias y entre amigos se da mucho este tipo de negocia-
cidn. El proceso tiende a ser eficiente, por lo menos en cuanto a producir resultados rdpi-
dos. Como cada parte compite con la otra en ser generosa y amable, un acuerdo es alta-
mente probable. Pero puede no ser prudente y concluir en un acuerdo desequilibrado,
acompanado por heridas, envidia y una decepcidén profunda y casi irreparable. Usar una
forma suave y amistosa en la negociacién, basada en posiciones, hace vulnerable a quién
se enfrente a alguien que desempeiie la version dura.

Etapa IV: Resultados en forma de acuerdos (dis)funcionales

Los factores de calidad de un acuerdo viable son:

(1) El acuerdo es mejor que la mejor alternativa a un acuerdo negociado (MAAN).

(2) Satisface los intereses de los actores:

- Los mios: bien.

- Los de la otra parte: aceptablemente.

- Los de terceros: tolerablemente.

(3) No deja ganancias sobre la mesa: es una de las mejores opciones posibles.

(4) Es legitimo para todos y en la percepcidn de terceros. Ninguna parte se ha apro-
vechado de la otra.

(5) Es un compromiso inteligente: un acuerdo operativo, funcional y realista.

(6) Es resultado de un proceso eficiente de negociacién sobre la base de una comu-
nicacién efectiva.

(7) Mejora, estabiliza o, al menos, deja igual la relacidn entre las partes.

Finalmente, en el proceso de negociacién, las partes aplican una variedad de estrate-
gias y calculan sus opciones en comparacién con otras; constantemente se preguntan:
scuanto me preocupa mi resultado con relacién al resultado del otro¢

* Me preocupa muy poco mi resultado y muy poco el del otro: la estrategia es no ac-
tuar o evitar para no arriesgarse. Por consiguiente, las partes tratan de evitar hablar
del asunto conftlictivo.

¢ Me preocupa mucho el resultado del otro y muy poco el mio: la estrategia es ceder,
conformar o acomodar, porque el asunto no tiene mucho interés para mi.

* Me importa mucho mi resultado y nada el resultado del otro: la estrategia es con-
frontar o competir, que no implica sélo golpes; también puede ser a nivel verbal con
una actitud defensiva, no dejar hablar al otro, y, a nivel no verbal: cruzarse de bra-
zos, por ejemplo.
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* Me preocupa medianamente mi resultado y medianamente el resultado del otro: la
estrategia es de compromiso.

*  Me importa mucho ambos resultados: la estrategia es negociacién colaborativa, que
implica colaboracién y cooperacién directa en la bisqueda de un acuerdo aceptable
y viable.

6.5 Los escalones en los procesos conflictivos: ubicacion del conflicto

En la vida cotidiana, los contlictos estdn percibidos como algo molestoso que nece-
sitamos evitar. Sin embargo, a nivel interpersonal, intergrupal, en redes y en las socieda-
des, surgen tensiones y conflictos que acompafian cualquier cambio de participacidn, po-
der y acceso a escasos recursos. El sentido negativo de conflictos estd fuertemente relacio-
nado con un concepto de lucha entre dos partes adversarias: se trata de vencer al otro, ga-
nar y lograr una ventaja sobre el otro.

Tanto en los conflictos interpersonales como en los conflictos bélicos, socio-politi-
cos, étnicos y econémicos, los actores actdan en diferentes arenas, sobre la base de sus cal-
culos de costo vy riesgo, y tratan de fortalecer su posicién y ampliar su poder. La dindmi-
ca del proceso conflictivo podemos visualizarla por etapas o escalones de incremento de
intervenciones destructivas y agravacion de la confrontacién. A continuacion, los siguien-
tes escalones no quieren seflalar un automatismo; hay procesos de conflictos que saltan
un escaldn y hay conflictos que, de pronto, se suavizan, es decir, regresan a un escalén
anterior.

Sé que mi opinion y mi solucién es la unica correcta tengo que convencerte gue es la correcta

PRIMER ESCALON SEGUNDO ESCALON TERCER ESCALON

Mantener el didlogo necesita Aumento de sentimientos de Las palabras se convierten

un esfuerzo especial. desconfianza, sospecha y en accion: desprecio v

Endurecimiento inconsciente recelo. Pensamiento en amenazas verbales.

de los frentes por rigidez personal. blanco y negro. Aumento de la presién por

Percepciones distorsionadas de la La conversacién se conformidad dentro del propio

otra parte como enemigo que impide convierte en debate grupo.

realizar los propios intereses. polarizado. Comportamiento altamente
Comportamiento ambiguo competitivo.

entre la voluntad por
cooperar y competitir.

Los tres primeros escalones conforman una primera fase, en la cual las partes actdan
siempre, mds o menos, sobre la base de un juicio relacionado con los hechos y tratan de
lograr un acuerdo viable para ambas partes. Las partes asignan a la otra parte un valor
igual; ambas partas observan las reglas del juego. Con el tiempo aumenta el nerviosismo,
la irritacién y la crispacion.
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Ni vale la pena hablar con ellos - vas a soportar las consecuencias

CUARTO ESCALON QUINTO ESCALON SEXTO ESCALON

Lucha abierta sobre procedimientos Ataques en contra de la Amenazas abiertas y severas

y aspectos parciales. identidad de la otra parte. de ambas partes.

Denuncia y culpabilizacion oculta Ruptura de la confianza mutua. Aumento impulsivo de

de la otra parte. Ampliacién hacia un conflicto ataques violentos.

Glorificacién de la propia parte. total y profundo. Ambas partes pierden el
Ideologias y valores opuestos.J control de su actuacion.

En la segunda fase de los escalones cuatro a seis, los argumentos de hechos se mue-
ven a segundo plano. En lugar de ellos, los mismos valores de los actores, sus juicios sub-
jetivos y las relaciones entre las partes se ponen en el centro de interés. Actores del entor-
no se ven forzados a tomar posicién a favor o en contra. Prevalecen un pensamiento es-
quemadtico, estreotipos y prejuicios. Las consecuencias del actuar se vuelven opacas, el mar-
gen de accién y las posibilidades para controlar y conducir el proceso se disminuyen y au-
menta la presion sobre el tiempo y el dinero y otros escasos recursos.

Caeré, pero llevaré el otro conmigo — a mi no me importa, pero vamos atras del otro
(= r

SEPTIMO ESCALON OCTAVO ESCALON NOVENO ESCALON

[
Golpes destructivos y selectivos en Destruccion de la base de Confrontacion total, al tratar
contra de actores de la parte adversaria.| existencia del otro. Insultos feos. | de exterminar al adversario.
Desmantelar en pablico. Lograr fragmentacion vy fraccion No hay camino por atrds.
Las pérdidas del adversario son del otro. Todos los medios se concentran
ganancias propias. Sélo el miedo por la propia en la derrota absoluta del otro,
Se aceptan pérdidas propias si la destruccién pone limite a los al tomar en cuenta la
otra parte pierde también. medios de lucha. autodestruccion.

La meta principal en la tercera fase consiste en la defensa absoluta de la propia exis-
tencia a costo de la derrota total del otro. Valores, normas y reglas no cuentan bajo esta
prioridad. Sin tomar en cuenta las propias pérdidas, cada pérdida de la otra parte se con-
vierte en ganancia propia.

Para facilitar la negociacién y la mediacién de los conflictos, necesitamos un resu-
men o un andlisis de los campos de conflicto que, por ejemplo, puede ser presentado en
el siguiente esquema:

Aspectos de conflicto: causas de Impulsos de pacificacién: Actores involucrados: perfiles,
raiz del conflicto factores estructurales intenciones y necesidades
Causas inmediatas Procesos entre los actores Fuentes de poder de los

actores y alianzas

Factores que podrian Modalidades e instrumentos Acciones concretas de los actores
desencadenar una crisis aguda que los actores utilizan
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6.6 Problemas de comunicacion y elementos claves de la negociacion

La experiencia ha demostrado que, en las negociaciones, se puede distinguir entre

tres problemas bdsicos de comunicacién:

No hay un verdadero intercambio entre los negociadores, es decir, les da lo mismo
si la contraparte los entiende o no.

Las partes no se escuchan.

Se producen malentendidos e interpretaciones equivocas sobre lo expuesto.

Veamos de cerca algunas situaciones de déficit en comunicacidn:
Si una parte no quiere participar en la negociacién:

Preguntar las razones -jno ataques, no respondas a los golpes, no te defiendas!
Romper el circulo vicioso de accidn y reaccién con un nuevo tema.

Girar la atencién de ellos hacia el posible beneficio (mutuo) de la negociacién.
iNo ataques la posicién de la contraparte sino trdtala como una posible opcidn!

Cuando una parte no quiere hablar y quiere retirarse:

No reaccionar de manera asimétrica.
Canalizar la negociacién hacia los intereses.
No atacar posiciones, ignorar amenazas y explicar los perjuicios de no negociar.

El ser entendido es una necesidad fundamental de la negociacién:

iComprender no es darle la razén al otro!

iBuscar acuerdos no es ceder!

Comprender es fundamental para poder llegar a resultados admisibles para las par-
tes.

Posiciones petrificadas - ganar a toda costa:

Posiciones iniciales extremas. El pliego contiene solicitudes desbordadas.

Los negociadores tienen autoridad limitada. Son muy pocas las concesiones que pue-
den hacer.

Se desbordan las emociones, real o fingidamente.

Se minimizan las concesiones del oponente y se trata de hacerlas ver como debili-
dad, antes que como un esfuerzo para buscar acuerdos.

Se demoran y minimizan las concesiones.
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Cuando se presentan situaciones de esta naturaleza, se acostumbra seguir varios pro-
cedimientos:

Buscar acuerdos a nivel superior que el representado en la mesa de negociacion.
Abandonar la negociacién y tratar de obligar al otro a moderar o cambiar los nego-
ciadores.

Hacer todos los esfuerzos por llevar al otro a cambiar el modelo.

Los diez elementos de la negociacién

Calidad dinamica

A |
(4]}

disponibil

Presion y expectativas
de actores externos

y de la normatividad.

En la mesa redonda:

Intereses de los actores.
Opciones de solucion.
Criterios compartidos para la
evaluacion de las opciones.
Incentivos en términos de be-
neficios alcanzables.

Mejor alternati un acue

6.7 La triangulacién entre actores y el tema

En muchos casos, en lugar de enfrentar un problema comun, se considera a la otra
persona, el otro actor, como el problema en si. Como consecuencia, el tema conflictivo se
pierde totalmente de vista y las dos partes empiezan a luchar por su posicién.

Actor A
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“El fin justifica los medios.” “Lo que importa no es que yo tenga €xito, sino que us-
ted fracase.”

Se podria decir que las personas siempre estdn pensando en una relacién en la que
lo que uno gana es lo que el otro pierde, como si la resolucién de conflictos fuera una su-
ma que siempre va a dar cero, con la idea constante de que, si alguno de los dos debe per-
der, prefiero ser yo el que gane. Esto refuerza las conductas competitivas y agresivas.

Ambas partes insisten en su posicién y buscan argumentos y posibles aliados para
fortalecerla. Negociar sobre la base de posiciones lleva a la agudizacién de un conflicto: el
tema y el objeto desaparecen, mientras el prestigio de las partes se pone de relieve. Una po-
sicién es aquella que cada parte reclama en una situacién de conflicto, en funcién de su
punto de vista y de su poder relativo al otro. Insisitir en la posicién como estilo de nego-
clacién conduce a que cada parte pretenda hacer prevelacer su punto de vista al asumir una
postura inflexible, aun en perjuicio de su verdadero interés. Este estilo de negociacidn, ba-
sado en posiciones, presenta muiltiples inconvenientes, que se pueden agrupar en dos ca-
tegorias: con fecuencia conduce a resultados pobres, y el proceso de negociacién basado
en posiciones contribuye con frecuenta al deterioro de las relaciones entre las partes.

Negociar significa transformar posiciones en intereses mds blandos, flexibles y ma-
nejables. Se denominan intereses a aquellas aspiraciones y aquellos deseos de las partes
que no necesariamente dafan o sélo limitan de manera equitativa a otros actores. Involu-
cran no sélo aspectos cuantitativos, monetarios, materiales, sino también cuestiones de
imagen, prestigio, temores, expectativas y de relacién. Se trata de cualidades de seguridad,
participacién, reconocimiento, pertenencia, bienestar y control que subyacen, generalmen-
te, por debajo de las posturas de cada parte. En suma, se trata de verdaderas necesidades
de los sujetos involucrados en una negociacién, y se debe lograr su expresién para lograr
un acuerdo.

Resolver un conflicto de manera constructiva significa buscar una solucién al pro-
blema sin ofender ni atacar a la otra parte. Si el otro —en su comportamiento y posicion-
no esta percibido como la causa del problema, se abre el camino para buscar, juntos, posi-
bles soluciones al problema comun que tienen que resolver.

—)

Ambos tenemos intereses

en este tema y queremos que esto sea

reconocido y resuelto en conjunto
Actor B ) ! m e
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En primer lugar, los negociadores son personas. En toda negociacién entran en jue-
go dos intereses sustanciales: el tema de la negociacién y la relacién personal entre las
partes.

Los intereses son diferentes a las posiciones. El problema bdsico de una negociacion
no es el conflicto entre posiciones, sino el conflicto entre las necesidades, los deseos, las
preocupaciones, los intereses y temores que motivan y estdn detrds de las posiciones adop-
tadas por los negociadores. Los intereses motivan a las personas; son el resorte silencioso
detrds de todo el ruido de las posiciones. En casi toda negociacién cada parte tiene multi-
ples intereses. Por ejemplo: Dos hermanos se pelean por una naranja que ambos quieren
tener. Finalmente se ponen de acuerdo en partirla a la mitad. Uno de los hermanos toma
su mitad, come la fruta y deja la cdscara, el otro hermano toma su parte, utiliza la cdscara
para preparar una torta y deja la pulpa. Este ejemplo muestra que incluso intereses muy
diferentes pueden, a partir de un acuerdo de ambas partes, llevar a una solucién mutua-
mente satisfactoria.

iConcéntrate en intereses y no en posiciones!

~  Los problemas entre los negociadores son determinados por sus respectivos intere-
ses.

~  Detrds de posiciones de negociacion opuestas puede haber tanto intereses comunes
como intereses incompatibles.

~  jReflexiona sobre los motivos de la contraparte, ponte su lugar!

~ jTen en cuenta que cada parte tiene innumerables intereses! Asi se amplia el espacio
de la negociacién.

s Los intereses mds fuertes son las necesidades bdsicas humanas (seguridad, bienestar,
identificacién, reconocimiento, autocontrol, etc.).

~  iExplica tus intereses de la manera mds concreta posible a la contraparte!

~  Demuestra a la contraparte que has reconocido sus intereses como parte del proble-
mal!

~  {Busquemos alternativas para llegar a la solucién!

~  jApliquemos criterios objectivos para buscar los resultados!

Se sabe que es dificil enfrentar un problema sin que surjan malentendidos entre las
personas, sin que ellas se disgusten o pierdan su sensatez o ecuanimidad, y sin que tomen
las cosas como ofensas personales. La mejor alternativa entre la versién suave y la dura de
la negociacién, basada en posiciones seria cambiar el juego. Este método de negociacion
colaborativa puede resumirse en cuatro puntos bdsicos:

* Las personas: respete diferentes percepciones del mismo problema.

* Los intereses: concéntrese en los intereses, no en las posiciones.

* Opciones: genere una variedad de posibilidades antes de decidirse a actuar.
¢ Criterios: insista en que el resultado se base en algin criterio objetivo.
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6.8 Los pasos del manejo de conflicto

Entrada: Establecer un clima
favorable y asegurar la
continuacion del proceso.

Combate: Ambas partes presentan

y defienden sus intereses
y opiniones.

Resultado: Acordar una
solucién aceptable para
ambas partes.

iPonte en el lugar del otro! —X
iNo juzgues las intenciones de los
demads por tus propios temores!
iDemuestra respeto a la posic'ién
formal y a las experiencias de la
contraparte!

iDemuestra respeto a las presiones
que podria sufrir la contraparte!
iNo desconciertes a la contraparte!
iIntenta aceptar y comprender tus
sentimientos y los de la contraparte!
jHabla de tu persona y no de otros!
iTrata de crear una relacién sélida
con compromiso mutuo para la

{Facilita la negociacién con
aclaraciones amplias sobre el objeto
y los contenidos!

iNo te fijes en el pasado!

iPermite que la contraparte tenga

la oportunidad de presentar su
punto de vista y de ilustrario

con experiencias!

iEscucha de manera activa y

trata de resumir lo que

entendiste!

iHabla para que te entiendan

y explica tus intereses de la

manera mas concreta posible

>

ildentifica los intereses
comunes!

iBusca y desarrolla
posibilidades y opciones que
ofrezcan algin beneficio
para todos!

iInventa soluciones posibles
de diferentes grados de
compromisos y concesiones!
iExamina los intereses
divergentes sin dramatizar y
poner énfasis en ellos!
iSepara el desarrollo de ideas
y soluciones alternativas de

la toma de decisiones al
respecto!

iAmplia tus opciones de
negociacién alternando
consideraciones concretas y
tangibles con consecuencias
posibles!

illumina las ventajas posibles
de la contraparte!

iFija las primeras soluciones
para establecer una base para
L la continuacién!

a la contraparte!

jUtiliza argumentos que
lleven hacia adelante y que
tengan base en la propia
experiencia!

iDemuestra a la contraparte
que has reconocido sus
argumentos e intereses!

iEn caso del callejon sin
salida, consulta con
diferentes expertos!

continuacion!
iBusca el acuerdo sobre la agenda
y las reglas del didlogo!

En suma, los procesos de negociacién no siguen un camino uniforme, pero pode-
mos observar unas fases o pasos que puedan facilitar el logro de un acuerdo viable:

I Definir cudl es el tema de la negociacién: preguntar a cada parte cudl cree que es
el tema o el problema que quiere tratar. No enfatizar en la conflictividad. Fomen-
tar la apertura y estructurar la agenda. Entender las emociones, hacerlas explicitas
y reconocerlas como legitimas.

II.  Convertir las posiciones en intereses: generalmente, cuando se inician las negocia-
ciones, las partes comienzan defendiendo sus posiciones y no dan a conocer sus
intereses. El llegar a la mesa de negociacién con soluciones pensadas de antema-
no es positivo; sin embargo, lo negativo estd en la forma cémo se da a conocer di-
cha solucién; por eso es importante utilizar un lenguaje adecuado, para que asf la
posicidn sea acogida y mejorada por ambos. Esto permite crear un ambiente de
confianza y avanzar en la negociacién en caso de que ambas partes no estén de
acuerdo con la solucién propuesta.
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iNo negocie con base en las posiciones!: En cualquier negociacidn, lo comin es
que las personas negocien con base en las posiciones. La negociacion segun posi-
ciones no cumple los criterios bdsicos de producir un acuerdo sensato, en forma
eficiente y amistosa. La discusién sobre posiciones produce acuerdos insensatos.
Cuanta mayor atencion se presta a las posiciones, menor atencién se dedica a sa-
tisfacer los intereses y preocupaciones subyacentes de las partes. El acuerdo se ha-
ce mds dificil. Cualquiera a que se llegue puede reflejar una distribucién mecani-
ca de las diferencias entre las posiciones finales, mds que una solucion cuidadosa-
mente disefada para satisfacer los intereses legitimos de las partes. Ademds, la dis-
cusion sobre posiciones es ineficiente. La negociacidn sobre posiciones crea incen-
tivos que retardan cualquier acuerdo. Mientras mds extremas sean las posiciones
iniciales y mds pequefas las concesiones, mds tiempo y esfuerzo se necesitardn
para descubrir si un acuerdo es posible o no. El paso usual requiere también de
multitud de decisiones individuales, a medida que cada negociador decide qué
ofrecer, qué rechazar y cudnto conceder. Tdcticas como las demoras, las amenazas
de rompimiento y la inmovilidad aumentan el tiempo y los costos de un acuerdo,
as{ como el riesgo de que €ste no se logre.

iLa discusién sobre posiciones pone en peligro una relacién!: La negociacién basa-
da en posiciones se convierte en un enfrentamiento de voluntades. Cada negocia-
dor expone lo que va a hacer o lo que no va a hacer. La tarea de disefar juntos
una solucién aceptable tiende a convertirse en una batalla, puesto que cada parte
trata de forzar a la otra a cambiar su posicion. Con frecuencia surgen la ira y el
resentimiento, a medida que cada parte se ve obligada ante la otra. Cuando hay
muchas partes, la negociacidn basada en posiciones es todavia peor. Mientras ma-
yor sea el nimero de personas que participan en una negociacién, mds grave se-
ran los inconvenientes de la negociacién basada en posiciones. En estos casos, la
negociacion basada en posiciones conduce a formar coaliciones enue las partes,
cuyos intereses comunes son con frecuencia mas simbdlicos que de fondo.

Identificar los intereses: Intereses son necesidades, aspiraciones, deseos, motiva-
ciones subyacentes, preocupaciones, temores. Se recomienda hacer una lista con
los intereses que tiene cada parte. Este ejercicio lleva a que se den cuenta que exis-
ten intereses en comun. De esta manera se visualiza cémo los intereses pueden
ser compatibles y no siempre opuestos. Para indagar por los intereses, las pregun-
tas para qué y por qué pueden resultar de gran ayuda. En este proceso de identi-
ficacidn de los intereses cuentan los detalles. Es un aprendizaje comun y el éxito
de la negociacién depende de la capacidad de escucha de ambas partes. Hay que
centrarse en un tema, crear un sentido de curiosidad, buscar sorpresas y hacer mu-
chas preguntas. Las partes necesitan aprender lo que ha funcionado bien y lo que
no ha funcionado, y el otro haria de manera diferente. Preguntamos por qué y por
qué no...
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VL

VIL

VIIL

iSea duro con el problema y suave con las personas!: Usted puede ser tan duro al
hablar de sus intereses como cualquier negociador puede serlo al hablar de sus po-
siciones. En realidad, por lo general es mejor ser duro. Quizd lo mejor sea com-
prometerse con su posicién, pero es necesario comprometerse con sus intereses.
Aqui es donde debe emplear su energia agresiva en una negociacion. Las mejores
soluciones, aquéllas que le producen a usted las mdximas ventajas con un costo
minimo para la otra parte, se logran al defender con energia sus propios intereses.
Si ellos se sienten amenazados personalmente por un ataque al problema, es pro-
bable que se pongan a la defensiva y que dejen de escuchar. Por eso es importan-
te separar a las personas del problema. Una buena regla es apoyar a las personas
de la otra parte en forma tan vigorosa como la que utilice para dejar en claro el
problema. La combinacién de apoyo y ataque es lo que funciona bien; cualquie-
ra de los dos, por sf solo, tiende a ser insuficiente. Para tener éxito en una nego-
ciacién se necesita ser a la vez firme y abierto.

Elaborar una agenda de negociacién y las reglas de juego: Sobre la base de los in-
tereses identificados, la agenda abierta ayuda a estructurar el didlogo. Las partes
deben invertir tiempo y esfuerzo para definir las reglas de negociacién en térmi-
nos de lugar, plazos, escritura, facilitacién / mediacién.

5Qué pasa si ellos no entran en el juego¢: Si la otra parte anuncia que asumird una
posicién tirme, usted puede sentir la tentacidn de criticarla y rechazarla. Si ellos
critican su propuesta, usted puede sentir la tentacién de defenderla y atrincherar-
se. Si ellos lo atacan, usted puede sentir la tentacién de contraatacar. En resumen,
si ellos lo empujan fuerte, usted tiende a empujarlos a ellos.

5Qué pasa si ellos son mds poderosos¢ : No hay ningtin método que pueda ga-
rantizar el éxito si la otra parte tiene todas las ventajas. En toda negociacién exis-
ten ciertas realidades que son dificiles de cambiar. Como respuesta al poder, lo
que cualquier método de negociacidén puede lograr es cumplir dos objetivos: pri-
mero, protegerlo contra un acuerdo que usted debe rechazar, y segundo, ayudar-
le a utilizar al maximo las ventajas que pueda tener, de manera que cualquier
acuerdo al que llegue satistaga sus intereses lo mejor posible.

Alternativas de salida: Las alternativas estdn referidas a todo aquello que se pien-
sa fuera de la mesa de negociacién, sin tener en cuenta a la contraparte, en caso
de no llegar a un acuerdo. Si las opciones en la negociacién no parecen beneficio-

sas, los actores buscan fuera de la mesa una mejor alternativa a un acuerdo nego-
clado (MAAN).

Mientras mejor sea su MAAN, mayor serd su poder: El poder relativo de negocia-
cién de dos partes depende primordialmente de lo poco atractiva que sea la posi-
bilidad de no llegar a un acuerdo. Lo que se aplica a la negociacion entre indivi-
duos también se aplica a las negociaciones entre organizaciones.
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Para encontrar posibles MAANSs, se necesitan tres operaciones distintas:

. Inventar una lista de acciones que se podrian realizar en caso de no llegar a
un acuerdo

. Mejorar algunas de las ideas mds prometedoras y convertirlas en alternativas
précticas.

. Seleccionar, en forma tentativa, la mejor de estas alternativas.

Opciones: Son sluciones posibles para satisfacer los intereses. A continuacién es
recomendable hacer una lluvia de ideas para conocer todas las opciones posibles.
Cuando se acaban las ideas, se debe empezar a analizar cada una de las opciones
en términos de beneficios, costos y posibilidades de realizacidn, para encontrar
aquélla o aquéllas que satisfagan los intereses de ambas partes. Es importante acla-
rar que las opciones consisten en la construccién en conjunto de soluciones que
benefician a ambas partes. Preguntas para obtener opciones: Qué tal si ...¢ sBajo
qué circunstancias acordaria usted¢ 5Cémo resolverfa usted este problema¢ Pida
consejos acerca de ... 5Qué harfa usted si estuviese en mi lugar ¢ Lo que me gus-
ta de su idea es... Una manera de aportar algo a esta es ... INo rechace, reformu-
le! Con preguntas sistémicas y circulares (del pasado al futuro, del individuo a las
relaciones sociales) la asesoria sistémica aspira a ampliar el espacio y las opciones
del interlocutor en la aclaracidén de una situacién de partida y en la busqueda de
cambios posibles y de soluciones. El mismo proceso utilizamos con frecuencia en
grupos que trabajan paralelamente con experiencias y perspectivas separadas so-
bre el mismo tema. Podemos ubicar estas preguntas sistémicas en cuatro campos:

>

Preguntas que tratan de diferenciar las percep-
ciones del pasado que tienen otras personas:
sPara quién (no) existe el problema? ;Qué cree
usted que era el papel de X? ;Cémo se ha pro-
ducido el problema? ;Quién se estd aprove-
chando de la situacion actual? - ;Cémo habrfa
actuado otra persona en el lugar de X?

Preguntas que tratan de diferenciar las percep-
ciones del entorno y de las posibilidades que
tienen otras personas: ;C6mo describirfa su co-
lega la posibilidad o la amenaza? Suponiendo
que el problema desaparezca mafiana, jquién
lo notaria, y a través de qué? - ;Quién podria

—{INTERLOCUTOR
J S

actuar en favor/contra de eso?

Preguntas que tratan de diferenciar la percep-
cién del interlocutor respecto al pasado: ;Cudl
fue su papel? - ;Por qué fo ha aceptado? - ;Co-
mo ha llegado usted hasta aca? - ;:Como logré
su colega que usted se sintiera asi? - ;Cémo
contribuye Ud. al problema? - ;Qué factores ex-
ternos lo ha empeorado?

Preguntas que tratan de diferenciar la percep-
cién del interlocutor respecto al futuro: ;En
qué rol se ve Ud. en el futuro? - ;Qué daio cau-
sarad el problema? - ;Qué espera, desea Ud. de
los demds? - Si hubiera sido posible cambiar
eso, jcudl serfa su posicion? - Si tuviera el dine-
ro, jen qué lo invertiria?
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XIIL

(Invente opciones de mutuo beneficiol: En la mayoria de las negociaciones hay
cuatro obstédculos principales que impiden la invencién de gran nimero de opcio-
nes: los juicios prematuros, la buisqueda de una sola respuesta, el supuesto de que
el pastel es de tamaiio fijo, la creencia de que “la solucién del problema de ellos
es de ellos”.

Para poder superar estas limitaciones, es necesario entenderlas y, como remedio pa-
ra inventar opciones creativas, se necesita:

XIV.

XVL

XVIL

Separar el acto de inventar opciones del acto de juzgarlas.

Ampliar las opciones en discusién, en vez de buscar una Unica respuesta.
Buscar beneficios mutuos.

Inventar maneras de facilitarles a los otros su decision.

Criterios de ponderacién de las opciones: Pensar en criterios objetivos de evalua-
cién que puedan ser aceptables para el otro. La discusién de estos criterios, mds
que lo que las partes estdn dispuestas a hacer o no hacer, conducird a que ningu-
na de ellas tenga que ceder ante el otro sin tener una justificacién para hacerlo.
Ambas partes pueden acoger una solucidn justa. Preguntas sobre los criterios:
5Cémo llegd a eso¢ 5Cudl es la teoria que subyace en esto ¢ 5sQué es lo que hace
que esto sea justo ¢ 53CSmo estdn manejando otros este mismo problema¢

iInsista en que los criterios sean acordados y, en este sentido, objetivos: Por lo ge-
neral, los negociadores tratan de resolver los conflictos por medio de la posicidn
segln posiciones, es decir, al hablar sobre lo que estdn o no estdn dispuestos a
aceptar. Si el intento de solucionar las diferencias de intereses con base en la vo-
luntad tiene costos tan altos, la solucidn es negociar sobre alguna base que sea in-
dependiente de la voluntad de las partes, es decir, sobre la base de criterios obje-
tivos. Lo mds indicado es comprometerse a lograr una solucidn basada en princi-
pios, no en presiones. Hay que concentrarse en los méritos del problema, no en
el temple de las partes; se debe ser abierto a las razones, pero cerrado ante las ame-
nazas. Para la negociacidn con criterios objetivos, se deberd recordar tres elemen-
tos bdsicos:

Formular cada aspecto como una busqueda comun de criterios objetivos.

Se debe ser razonable y escuchar razones respecto a los criterios que puedan ser
los mds apropiados y respecto a la manera de aplicarlos.

Nunca se debe ceder ante la presién; sélo se debe ceder ante los principios.

Acuerdos: Las partes deben revisar cada uno de los acuerdos a los que llegaron. Es
importante formalizar los acuerdos parciales en el camino de la negociacién.

iNo ataque su posicién; mire detrds de ellal: Cuando la otra parte afirma su posi-
cidn, no la acepte ni la rechace. Trdtela como si fuera una de las posibles opcio-
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nes. Busque los intereses que la inspiran, analice los principios que refleja y pien-
se en las maneras de mejorarla.

XVIL. jConvierta un ataque contra usted en un ataque contra el problemal: Sucede con
frecuencia que la otra parte lo ataca a usted personalmente; cuando esto suceda,
resista la tentacién de defenderse y de atacarlos. Mds bien, deje que ellos se desa-
hoguen. Esctichelos, muéstreles que entienden lo que estdn diciendo y, cuando ter-
minen, convierta el ataque contra usted en un ataque contra el problema.

XIX. iPregunte y haga una pausal: Aquéllos que practican el jujitsu de la negociacidn
utilizan dos armas claves. La primera es hacer preguntas en lugar de hacer decla-
raciones. Las declaraciones generan resistencia, mientras que las preguntas gene-
ran respuestas. Las preguntas permiten que la otra parte exprese sus puntos de vis-
ta y que usted los comprenda. Plantean retos y pueden usarse para lograr que la
otra parte se enfrente al problema. Las preguntas no critican; educan. El silencio
es una de sus mejores armas. Si ellos hacen una propuesta poco razonable o lo
atacan injustificadamente, lo mejor que pueda hacer es quedarse sin decir una so-
la palabra. El silencio crea con frecuencia la impresién de que se ha llegado a un
empate que la otra parte puede sentirse obligada a romper, al respondeér su pre-
gunta o al hacer una nueva sugerencia. Cuando haga preguntas, haga una pausa.
No les solucione la situacién y siga de inmediato con otra pregunta ni haga algin
comentario. Algunos de los mejores momentos en una negociacién se pueden lo-
grar al guardar silencio.

XX. Respete el otro. Sabe escuchar y observar: La negociacién basada en principios es-
td muy bien, pero »qué pasa si el otro negociador lo engafia o trata de cogerlo des-
prevenido, si las partes juegan sucio¢ 5O si aumenta sus exigencias en el momen-
to en que estdn a punto de llegar a un acuerdo¢ Existen muchas tdcticas y trucos
que la gente puede usar para aprovecharse de usted. Todo el mundo conoce algu-
nos. Van desde las mentiras y la violencia psicoldgica hasta varias formas de tdcti-
ta de presion. Estas tdcticas pueden llamarse negociaciones sucias. Si se dan cuen-
ta de que se estd usando contra ellos una de las técticas del juego sucio de la ne-
gociacidn, la mayoria de las personas reacciona de una de las dos maneras. La pri-
mera es tolerarlo. La segunda manera mds comdn de corresponder es con las mis-
mas armas. Si empiezan exigiendo demasiado, usted también engafa. Si lo ame-
nazan, usted amenaza.

Las tdcticas engafiosas comunes pueden dividirse en tres categorias: engafio delibera-
do, guerra psicoldgica y presiones. El engano deliberado distorsiona acerca de los hechos,
la autoridad, o las intenciones.

Informacién falsa: La informacién mds antigua de jugar sucio en la negociacién es
hacer atirmaciones falsas. El peligro de dejarse engafiar por las falsas afirmaciones es gran-
de. 5Qué puede hacer¢ Separe las personas y el problema. A menos que tenga buenas ra-
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zones para confiar en alguien, no conffe. Debe hacerse independientemente de la con-
fianza.

Autoridad ambigua: La otra parte puede dejar que usted crea que ellos, lo mismo que
usted, tienen plena autoridad cuando en realidad no la tienen. Después que lo han presio-
nado tanto como pueden, y que usted ha logrado lo que cree ser un acuerdo firme, anun-
cian que deben someterlo a la aprobacién de otra persona. Antes de empezar un intercam-
bio, averigue cudl es el grado de autoridad de la otra parte. Es legitimo preguntar: sque au-
toridad tiene usted para negociar ¢ Si la respuesta es ambigua, usted puede decir que de-
sea hablar con alguien que realmente tenga autoridad.

Intenciones dudosas: Cuando el problema es la ambiguedad en las intenciones de
cumplir el acuerdo, con frecuencia es posible incluir normas para su cumplimiento en el
acuerdo mismo. Haga que el problema sea explicito y utilice sus promesas para obtener
una garantia.

Algo menos, la verdad total no es lo mismo que una mentira: Una mentira o enga-
flo respecto a los hechos o respecto a las intenciones no es lo mismo que dejar de expre-
sar la totalidad de una opinidn. La negociacién de buena fe no requiere una revelacion
total.

Guerra psicolégica: Estas tdcticas estdn destinadas a hacerlo sentir incémodo, de ma-
nera que tenga un deseo inconsciente de terminar la negociacion lo mds pronto posible.

Situaciones tensas: Usted debe ser sensible ante cuestiones tan sencillas como si la
reunién se hace en su oficina, en una de ellos o en un territorio neutral. Aunque, por lo
general, se piensa lo contrario, a veces tiene ventaja aceptar que una reunién se realice en
el territorio de la otra parte. Si usted encuentra que el territorio lo perjudica, no vacile en
decirlo. Usted puede sugerir que se cambien las sillas, que se haga un receso, o que se con-
tinde en otro lugar o a otra hora. En cada caso, usted tiene que identificar el problema, dis-
cutirlo con la otra parte, y negociar mejores circunstancias de ambiente fisico en forma ob-
jetiva y con arreglo a principios.

Ataques personales: Puede hacer comentarios sobre su ropa o sobre su apariencia al
preguntarle si estuvo toda la noche despierto o si las cosas van mal en la oficina. En cada
caso, el reconocimiento de la tactica contribuird a anular su efecto.

El juego del bueno y el malo: Una forma de presién psicoldgica es el juego del bue-
no y el malo. Esta técnica aparece en su forma mds evidente en viejas peliculas policiales.
El primer policfa amenaza al sospechoso con juicios por numerosos crimenes, lo hace sen-
tar bajo una luz brillante, lo vapulea, y, por ultimo, decide descansar, y se va. Entonces el
bueno apaga la luz, le ofrece un cigarrillo al sospechoso y ofrece disculpas por el compor-
tamiento del primer policfa. Dice que a €l personalmente le gustaria controlar al tipo brus-
co, pero que le serd imposible, a menos que el sospechoso colabore. Resultado: el sospecho-
so colabora. De manera similar, durante una negociacién, dos personas de la misma parte
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empiezan una pelea. Una de ellas adopta una posicién dura. “Estos libros valen USD$8.000
y no aceptaré ni un centavo menos’. Su socio se va apenado e incémodo. Por ltimo, in-
terviene. Dirigiéndose a la otra parte, dice en forma conciliadora: “sPodria pagar
USD$7.600”. La concesidn no es mucha, pero es casi como un favor. El juego del bueno y
el malo es una forma de manipulacién psicoldgica. Si usted la reconoce, no se dejard enganar.

Amenazas: Parece fdcil amenazar, mucho mds facil que hacer una propuesta. Las
amenazas son presiones. Con frecuencia la presién logra lo contrario de lo que se busca;
produce presiones en la otra parte. Los buenos negociadores rara vez recurren a las amena-
zas; no necesitan hacerlo; existen otras formas de dar la misma informacién. Para que las
amenazas sean efectivas, deben comunicarse en forma crefble. A veces las amenazas pue-
den convertirse en ventajas politicas para usted.

Té4cticas de presién desde las posiciones: Este tipo de tactica de negociacidn propen-
de a estructurar la situacion de tal manera que solamente una de las partes puede hacer
concesiones.

Negativa a negociar: Primero, reconocer que la téctica puede ser un truco para nego-
ciar. Segundo, discuta su negativa a negociar. Comuniquese directamente o por medio de
terceros. No los ataque por no querer negociar, sino mds bien trate de averiguar qué inte-
rés tiene en no negociar. Sugiera algunas opciones, tales como la negociacién por medio
de terceros, por medio de cartas, o a través de discusiones entre personas privadas. Final-
mente, insista en usar principios. sLes gustaria a ellos que usted jugara de esa manera¢
sQuieren que usted también ponga condiciones¢

Exigencias exageradas: Con frecuencia los negociadores comenzardn con propuestas
extremas como ofrecer USD$ 75.000 por su casa, que parece valer USD$ 200.000. El ob-
jetivo es reducir sus expectativas. Creen que una posicién extrema les dard un resultado fi-
nal, al creer que finalmente las partes dividirdn la diferencia entre sus posiciones.

Exigencias crecientes: Un negociador puede aumentar sus exigencias por cada conce-
sién que le hace el otro. Puede reabrir problemas que usted crefa ya resueltos. El beneficio
de esta tdctica estd en disminuir las concesiones, y en el efecto psicoldgico de hacer que
usted quiera llegar a un acuerdo rdpidamente antes que las exigencias aumenten. Cuando
usted reconozca esto, haga que la otra parte caiga en la cuenta y entonces témese un des-
canso para considerar si quiere continuar la negociacidn y sobre cudles bases. Esto evita
una reaccién impulsiva y les sefiala la seriedad de su conducta. Cuando regrese, actuard
con mayor seriedad.

El socio inconmovible: Quizds una de las tdcticas mds comunes en la negociacién
sea justificarla negativa a ceder a sus exigencias al alegar que personalmente el negociador
no tendria ninguna objecidn, pero que su socio inconmovible no lo deja. Reconozca la tédc-
tica. En lugar de discutirla con el otro negociador, hablar directamente con el socio incon-
movible.
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Témelo o déjelo: No hay nada intrinsecamente incorrecto en confrontar a la otra par-
te con una opcién firme. De hecho, la mayoria de los negocios en Norteamérica se hacen
en esa forma. Si usted entra a un supermercado y encuentra una lata de frijoles con un pre-
cio de 80 centavos, no trata de negociar con el administrador del supermercado. Esta es
una forma eficiente de hacer negocios, pero no es negociacién. Tampoco es incorrecto, des-
pués de una larga negociacién, concluirla y decir: “Témelo o déjelo”. Excepto que quizd
debe decirse con mds educacidn.

6.9 La cajita de practicas comunicativas para negociadores

sDebemos negociar incluso con el diablo¢ El dilema no es si debe negociar, sino ¢6-
mo. Se debe negociar con el diablo y con terroristas, en el sentido de que usted trata de
influir en las decisiones de ellos; usted estd negociando aunque no trate con ellos. Nego-
ciar no significa ceder. Son muy altos los costos del rescate y del chantaje. El pago del se-
cuestro estimula el secuestro.

Para tener éxito en una negociacién, no es suficiente con discutir o pelear por una
posicién. Un resultado negociado deberfa satisfacer los intereses de ambas partes, por lo
menos mejor que si no hubiera habido un acuerdo. Dos aspectos decisivos en este proce-
so es el grado de transparencia entre las partes y la capacidad de comunicacién. Empece-
mos con la transparencia:

Mis intereses Opciones Legitimidad Los intereses de la
oftra parte

Aquello que me importa Posibles acuerdos que Los criterios o precedentes Lo que yo creo que a la
de verdad. Mis deseos, podemos alcanzar. externos que pueden convencer | otra parte le importa de
necesidades, preocupaciones, Mi alternativa de salida: a uno o a ambos de que un verdad. Sus deseos,
esperanzas y temores. sQué puedo hacer si me acuerdo propuesto es justo. necesidades,

marcho sin llegar a un preocupaciones,

acuerdo? ;Qué es lo mejor? esperanzas y temores.

Cosas que las partes deben estar dispuestos a poner sobre la mesa en el transcurso
del proceso —con mds o menos transparencia:

Una negociacién exitosa depende, en primer lugar, de los mismos actores y de sus
capacidades:

» Saber escuchar y entender, respetar el otro.

» Claridad para hacerse entender.

* Creatividad para proponer alternativas justas.

* Buscar opciones sin evaluarlas enseguida y buscar tantas opciones como sea posi-
ble, en vez de empefiarse en encontrar la solucién unica.

*  Proponer soluciones que muestren que resolver el conflicto es mds importante que
ganarlo o perderlo.

* Buscar ventajas para ambas partes.
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* Facilidad para encontrar coincidencias.
* Desarrollar propuestas que le faciliten a las partes tomar una decision.
» Capacidad para concretar acuerdos viables.

Para poder actuar en forma adecuada y aceptable para los implicados en negociacio-
nes conflictivas se requiere sensibilidad y comprensién de la realidad en cuestidn; capaci-
dad para distanciarse de la propia percepcién de la situacién y cierto grado de competen-
cia comunicativa. Existe un extenso abanico de posibilidades de accion en las situaciones
conflictivas, que abarca desde la observacién y la formulacién de preguntas hasta la mo-
deracidn activa del conflicto. Las acciones se dirigen con intensidad variable a las causas
del conflicto, a su desarrollo y a las posibles consecuencias. Aqui, nos enfocamos en el pro-
ceso de negociacién -porque nuestra capacidad para prever las consecuencias de nuestros
actos y de los actos de los demds es limitada- y en algunas prdcticas Utiles:

Evita el camuflaje de tus intereses: ;DI YO en vez de UNO, LA GENTE, TODOS.

i YO NO QUIERO en ve !
Proyecciones: jPresenta lo que te importa, di TENGO HAMBRE en lugar de preguntar: jTIE-
NES HAMBRE?
Confianza: jInforma activamente sobre tus intencione
Cada mensaje liene cuatro dimensiones: (a) el contendido, (b) la presentacion de si mismo,
(c) un deseo, un llamamiento, (d) un aporte a la definicién de la re '
Enfasis en lo practico: D lo que puedes HACER, en lugar de lo que estds pensando v qui-
zas tratarias de hacer!
Estereotipias: Ev
MODOS, EN TODO

S,
/ blandos: Trata de transformar un conflicto duro del modelo LO TO
DEJA en un conilicto blando del modelo MAS (
pertura: Lo que hicimos en el do no ne
puedes cambiar el mundo antes de que lo aceptes como es.

Sin comunicacién no hay negociacién. Esta ultima es un proceso de comunicacién
con el cual se busca respaldar el propdsito de obtener una decision conjunta. La comuni-
cacion nunca es fdcil ni ain entre personas que tienen muchos méritos o valores y expe-
riencias comunes.

En la comunicacidn se dan tres grandes problemas: primero, los negociadores pue-
den no estar dirigiéndose al otro de una manera que pueda ser comprendido; segundo, aun-
que usted le hable a la otra parte en forma directa y clara, es posible que ella no lo escu-
che; observe con cudnta frecuencia las personas parecen no prestar atencién a lo que us-
ted dice; tercero, lo que uno dice puede ser malinterpretado por el otro; aunque los nego-
ciadores estén en la misma habitacién, la comunicacién de uno al otro puede parecer co-
mo el envio de sefiales de humo cuando hay mucho viento.
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Muchos creen que una buena tdctica es no prestar mucha atencién a los argumen-
tos de la otra parte y no admitir ninguna legitimidad en su punto de vista. Un buen nego-
ciador hace exactamente lo contrario. Escucha atentamente y reconoce lo que el otro dice.
A menos que usted reconozca lo que estdn diciendo y demuestre que lo comprende, ellos
pueden creer que no los ha ofdo. En muchas negociaciones cada una de las partes explica
y condena extensamente las motivaciones y las intenciones de la otra parte. Sin embargo,
es mds persuasivo describir el problema en términos del impacto que tuvo en usted que
en términos de lo que ellos hicieron.

Debemos estructurar el didlogo periédicamente. Al inicio, el acercamiento mutuo se
produce gradualmente, pues conlleva riesgos: ambas partes se disputan, hacen reproches,
insisten en sus posiciones, incurren en nuevas dependencias y, durante el proceso, calcu-
lan constantemente los riesgos y los beneficios; se olfatean, se observany se corrigen mu-
tuamente.

Estructurar el didlogo de la negociacion:

* Definir el lugar, el plazo temporal, los temas y las/los participantes del didlogo.

» Tomar en serio las experiencias e ideas de las/los participantes.

* Facilitar la comunicacién con visualizacién y agenda.

* Tomar distancia de los propios conceptos y modelos de soluciones; en lugar de uti-
lizar recetas preconcebidas, buscar pequenas soluciones locales.

» Separar las distintas perspectivas e interpretaciones.

* Aprender de la resistencia.

* Observar la adopcidn de roles y estimular la autorreflexion.

* Crear las pautas de una visién de compartida.

* Demostrar la utilidad de la intervencion a través de resultados concretos y visibles a
corto plazo.

En la préctica del didlogo estructurado, utilizamos con frecuencia los métodos de
una asesorfa sistémica e intermitente que, en su esencia, es la forma mds adecuada de in-
tervencién minima y de empoderamiento que fomenta el monitoreo autorreflexivo en la
red, es decir, la capacidad de los actores de articular sus intereses, negociar, tomar decisio-
nes y decidir sobre la conduccién y su desarrollo propio.

_ Un mediador tiene responsabilidades con las partes y hacia el proceso. La persona

tiene la obligacién de aclarar los pasos del proceso y facilitar el manejo de una agenda
abierta. Asi, también debe enfatizar en que las partes logren diferenciar entre posiciones e
intereses legitimos. Ademds, el mediador debe generar un ambiente adecuado para que las
partes se sientan cémodas para expresar con libertad sus emociones, lo cual mejora signi-
ficativamente la probabilidad de lograr un acuerdo. Es de suma importancia que el media-
dor sea imparcial al escuchar a las partes, lo cual implica que debe abstenerse de estable-
cer lazos afectivos o tomar partido con alguna de las partes o dirigir el proceso adonde a
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él o ella le parezca pertinente. Por ultimo, es importante recordar que el mediador no es
que el que llega al acuerdo; €l o ella pueden dar propuestas de férmulas de arreglo, pero

los que en Ultima instancia deciden son las partes. Asi, los pasos importantes a tener en
cuenta en Ja mediacién son los siguientes:

* Establecer un ambiente amigable y constructivo para la mediacién.

* Garantizar la apertura y la confidencialidad.

* Definir reglas de juego.

* Recoger y comunicar la informacién que sea relevante para la mediacidn.

* Ayudar a las partes a definir lo que realmente es importante y a establecer las bases
del acuerdo.

Para no agudizar y desencadenar el conflicto, lo que hay que evitar son la mala o la
incompleta informacién, supuestos no comprobados y estereotipos, expectativas no realis-
tas y rumores. En cada una de las fases de un conflicto hay aspectos importantes que se
deben tener en cuenta:

La apertura y la agenda

- Acomodar las partes en un dmbito conveniente y agradable.

- Presentacidn del moderador y crear una atmdsfera apropiada para la mediacidn.
- Facilitar la elaboracidn de una agenda estructurada pero siempre abierta.

- Escuchar activamente y visualizar los casos presentados.

- Enfocar en el manejo de tensiones y barreras.

Identificacién del conflicto

- Interesarse por el asunto conflictivo.
- Ayudar a los participantes a contar sus historias y experiencias.
- Creatividad en la presentacién del contexto y de las posibles causas raices.
Contar las diferentes versiones y balancear los tiempos para cada versién.
- No hacer preguntas enjuiciadoras, acusadoras ni amenazantes.
- Evaluacidn imparcial de casos.
Replantear o hacer un resumen.

El didlogo como estrategia de comunicacién

- Convertir posiciones en intereses en un asunto.
- Estructurar la comunicacién por secuencias y temas.
Reconocer y revelar diferencias y similitudes.

Las soluciones

Ayudar a reconocer el nuevo entendimiento del problema.

- Permitir a los participantes exponer sus propias opciones y alternativas y valori-
zarlas.
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- Recuperar y visualizar las ideas sobre posibles soluciones.
- Enfatizar los beneficios y las ventajas de un arreglo de alternativas.

El acuerdo

- Permitir que las partes intercambien ideas sobre la aceptacién del acuerdo.

- Preguntar si el acuerdo es satisfactorio para ambas partes.

- Concretar y escribir el acuerdo y redactar las obligaciones y explicar las consecuen-
cias.

- Elementos para un acuerdo inteligente: que sea especifico, realista, justo, mensura-
ble en su cumplimiento, que conserve la relacién entre las partes o que genere una
buena relacién.

La manera de ver el mundo depende del lugar donde uno se sitie. Las personas tien-
den a ver lo que desean ver y nunca se ponen en los zapatos del otro. Una de las habilida-
des mds importantes que puede poseer un negociador es la habilidad de apreciar la situa-
cién como la aprecia la otra parte. No es suficiente saber que ellos ven las cosas de mane-
ra diferente. Si uno quiere tener influencia, es necesario comprender con empatia el poder
desde el otro punto de vista. No es suficiente estudiarlos como si fueran escarabajos bajo
un microscopio; es necesario saber cémo se sienten. Para lograr esto, uno debe estar dis-
puesto a suspender el juicio durante un tiempo mientras ensaya sus puntos de vista.

Es tentador echarle al otro la culpa de los problemas propios. Culpar al otro es f&-
cil, sobre todo cuando siente que de verdad uno tiene la culpa. Pero aunque se justifique
culparlo, por lo general es contraproducente. Cuando se la ataca, la otra parte se pondrd a
la defensiva y se resistird ante lo que uno dice. Dejard de escuchar o lo atacara.

Una de las maneras de manejar las percepciones diferentes es hacerlas explicitas y
comentarlas con la otra parte. Mientras esto puede hacerse en forma franca y honesta, sin
que ninguna de las partes culpe a la otra por el problema como cada una lo ve, este tipo
de comentario puede darles la comprensién que necesitan para tomar en serio lo que uno
dice y viceversa. Quizd la mejor manera de alterar sus percepciones sea la de enviar un
mensaje distinto del que esperan.

El acuerdo es mucho mds fécil si ambas partes se siente duefias de las ideas. Si uno
quiere involucrar a la otra parte, debe hacerlo tempranamente. Debe pedirle su parecer.
Darle crédito generosamente por sus ideas; siempre que esto sea posible, lo compromete-
14 a defender sus ideas.

Antes que todo, los negociadores son personas vivas. Algo fundamental que en las
negociaciones se olvidan con facilidad es que uno no estd tratando con representantes abs-
tractos de la otra parte, sino con seres humanos. Ellos tienen emociones, valores profun-
dos, puntos de vista, y son impredecibles. Este aspecto humano de las negociaciones pue-
de ser de una gran ayuda o también ser desastroso. El deseo de las personas de sentirse sa-
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tisfechas consigo mismas y su preocupacion por lo que los demds piensan de ellas puede
con frecuencia hacerlas mds sensibles a los intereses del otro negociador. Los malentendi-
dos pueden reforzar los prejuicios y suscitar acciones que producen reacciones en un cir-
culo vicioso; la exploracién racional de soluciones posibles se hace imposible y la negocia-
cion fracasa. El apuntarse victorias y repartirse acusaciones se convierten en los objetivos
del juego, en detrimento de los intereses sustanciales de ambas partes. No ser capaz de tra-
tar a otros con sensibilidad como seres humanos sujetos a reacciones humanas puede ser
desastroso en una negociacion.

En una negociacidn, especialmente en un fuerte desacuerdo, los sentimientos pue-
den ser mds importantes que las palabras. Las partes pueden estar mds dispuestas para la
batalla que para encontrar, juntas, la solucién a un problema comun. Con frecuencia ini-
clan una negociacidn a sabiendas de que los riesgos son grandes y sintiéndose amenaza-
das. Las emociones de una parte generaran emociones en la otra. El temor puede producir
ira, y la ira, temor. Las emociones pueden conducir a que la negociacién se estanque o se
rompa rdpidamente. Debemos procurar que las emociones se hagan explicitas y sean reco-
nocidas como legitimas: Discuta con las personas de la otra parte sobre sus emociones. Ex-
prese las suyas. No perjudica decir: “sabe, nuestra gente siente que nos han tratado mal y
estdn muy agitados. Tememos que, aunque se logre un acuerdo, no se respetard”. Hacer
explicitas sus emociones y las de otros, no sélo resalta la seriedad del problema, sino tam-
bién hard que las negociaciones sean menos reactivas y mds proactivas.

Todo negociador tiene dos tipos de intereses: en el contenido y en la relacién. Quie-
re lograr un acuerdo que satisfaga sus intereses sustanciales. Por eso negocia. Ademds, a un
negociador también le interesa su relacion con la otra parte. La mayorfa de las negociacio-
nes ocurren en el contexto de una relacién permanente, en la cual es importante que cada
negociacién se haga de tal manera que ayude, en lugar de obstaculizar, las relaciones futu-
ras y las futuras negociaciones.

La comprensién sobre cémo piensa la otra parte no es simplemente una actividad
ttil que le ayudard a usted a solucionar su problema. Su manera de pensar es el problema.
El conflicto no estd en la realidad objetiva, sino en la mente de las personas. La verdad es
simplemente un argumento mds para tratar las diferencias. La diferencia existe porque exis-
te en sus mentes. Los temores, aunque infundados, son temores reales y hay que tenerlos
en cuenta. Las esperanzas, aunque infundadas, pueden causar una guerra. Los hechos, aun-
que se verifiquen, pueden no contribuir en nada a la solucién del problema. Por dtil que
pueda ser el andlisis de la realidad objetiva, finalmente es la realidad, como la percibe ca-
da una de las partes, lo que constituye el problema en una negociacién y lo que abre el ca-
mino hacia una solucién.

El interés en el otro y la negociacién permanente es el medio constitutivo de las re-
des compuestas de diferentes actores con diferentes intereses. Es el camino que nos lleva
a los beneficios abundantes de las redes colaborativas.
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