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Este libro esta escrito en torno al rol

del Articulador’ o tejedor de redes y los
sistemas colaborativos. El libro? lo hemos
dividido en dos partes:

PRIMERA PARTE
Trabajo en Red Colaborativo

Esta parte explorara a fondo el trabajo
en red colaborativo, ya que nos
permite generar redes de personas o
comunidades menos formales (no se
necesitan estructuras legales o grados
de formalizacién minimos).

Este apartado esté recomendado para
aquellas personas u organizaciones
que quieran levantar redes de trabajo
al interior de una organizacion o en

el exterior (con otras personas

y organizaciones).

dl
A

SEGUNDA PARTE
Sistemas de Articulaciéon Colaborativos

La segunda parte explora el desarrollo
de sistemas de articulacion colaborativos
que, si bien se basan en el trabajo

en red, estan enfocados para ser
implementados en la gestion colaborativa
de una comunidad con mayores

grados de formalizacion (definicion

de estructuras legales o grados de
formalizacion mayores).

Se recomienda esta parte para aquellas
personas u organizaciones que quieren
desarrollar un sistema de gestion o
articulacion basado en la colaboracion
0 para horizontalizar su estructura
organizacional.

1. Al final de cada seccion encontraremos
capitulos que se explayan sobre la gestion
y trabajo por parte del articulador.

2. El resto del libro esta dividido en
secciones y capitulos.
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Notas del autor — 12
Comunidades: emprendedores, equipos y organizaciones

El Articulador mezcla de artista y arquitecto de la colaboracion
El género en la redaccion del libro

TejeRedes: introduccidn, recomendaciones y beneficios — 13
tejeRedes

Introduccion

Recomendaciones y beneficios

DRIMERR PRATE - TRABAJD EN RED COLABIRATIVG

SECCION 1. DESDE EL INDIVIDUALISMO
A LA COLABORACION EN LAS COMUNIDADES - 20

Capitulo 1. El individualismo — 21

¢ Coémo se entienden las comunidades jerarquicas?
Lo celestial v/s lo terrenal
El purgatorio
El infierno

Capitulo 2. La colaboracion — 24

¢ Coémo son las comunidades colaborativas?
Las estaciones: los ciclos (la circulacion y evolucion de la comunidad)
El habitat: Las personas (los participantes de la comunidad)
El jardinero: El articulador (el tejedor de personas)
Los aromas y colores: La confianza - fraternidad, libertad e igualdad
(la cohesién de la comunidad)

Capitulo 3: ; Como iniciar en las comunidades el cambio

desde el individualismo a la colaboraciéon? — 28

Tres caminos para regenerar sistemas colaborativos
Red/comunidad global o territorio
Red/comunidad local o equipo/organizacion
Personas o emprendedores/agentes de cambio



Capitulo 4. El articulador tejeRedes - ; COmo promover la colaboracion? — 32
Articulando para promover colaboracion

SECCION 2. CONCEPTOS Y PRACTICAS DEL TRABAJO
EN RED COLABORATIVO - 34

Capitulo 5. CLEHES, la célula de las redes — 35
La tecnologia del CLEHES
La célula de las redes
El Eros y la Seduccion: el pegamento de las redes
Tejer redes o erotizar comunidades
Tres conceptos claves alrededor del CLEHES
Observador
La gestion enactiva
Sistemas de aprendizaje

Capitulo 6. Redes y comunidades — 40
¢Qué son las Redes?

Tejer redes y trabajar en red

Redes presenciales, virtuales e hibridas
¢Qué es una comunidad?

Fraternidad en la comunidad
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Topologias de redes: centralizadas, descentralizadas y distribuidas

Geometrias en las conversaciones de la comunidad: multilinealidad,

circularidad y triangulaciones

Relacion entre topologias y geometrias en las estructuras de redes y comunidades

Capitulo 9. El articulador tejeRedes - { Como tejer redes de seres humanos? — 50
Articular: relacion de tejer y enredar
Networking o trabajo en red
Articulando redes humanas
Articulando identidades y la cultura de una comunidad



SECCION 3. METODOLOGIA PARA INICIAR EL TRABAJO
EN RED COLABORATIVO - 52

Capitulo 10. Cultura y metodologia tejeRedes — 53
Caos y orden para el trabajo en red - Proceso cadrdico
Las leyes de movimiento de las redes
Cultura tejeRedes
Metodologia tejeRedes
Objetivos de los procesos de la metodologia tejeRedes
Generacion de valor en los procesos
Proceso I: valor social, relaciones y participacion
Proceso Il: valor de conocimiento, saberes y experiencia
Proceso IlI: valor de uso, econémico o cambio
Caracteristicas Articuladores y Participantes
Medicién de los procesos
Tecnologias sociales en los Procesos
Numero de participantes, desarrollo de confianza, creatividad y estructuras

Capitulo 11. El articulador tejeRedes

¢ Como empezar a articular el trabajo en red colaborativo? — 62

Articular el disefio, implementacion y aceleracion de las comunidades/proyectos

Articular la experimentacion, co-construccion, impulso e incubacion de las comunidades/proyectos
Articular la participacion y levantamiento de la comunidad/proyecto

Relaciones en las caracteristicas de articulacion
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SECCION 4. CONCEPTOS Y PRACTICAS DE LOS SISTEMAS
DE ARTICULACION COLABORATIVOS - 68

Capitulo 12. Caracteristicas/focos para el diseno de sistemas de articulacion colaborativos — 69
Cinco caracteristicas/focos
Propdsito y contenidos de interés comun
Roles y actores en la comunidad
Estructuras de red en las organizaciones
Espacio y tecnologias sociales (presenciales/virtuales)
Confianza y marco de entendimiento comun
¢ Coémo implementar las caracteristicas/focos?
Ventajas y desventajas de cambio a un sistema de articulacion colaborativo
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Propdsito, cualidades culturales e ideales
Propdsito y metas (valor social, valor de conocimiento y valor de cambio o uso)

Capitulo 14. Roles y actores en la comunidad - 80
Articuladores (Arafias)

Lideres (Leones)

Polinizadores (Abejas)

Cuidadores y astutos (Zorros)

Reflexivos y fraternales (Osos)

Ejecutoras (Hormigas)

Lado Ay B de los participantes y articuladores de la comunidad

Capitulo 15. Estructuras de red en las organizaciones — 87
Estructuras organizacionales jerarquicas
Estructura organizacional jerarquica - centralizada
Estructura organizacional jerarquica - descentralizada
Estructuras organizacionales colaborativas
Estructura jerarquica v/s colaborativa
Sistemas de articulacion organizacional
Sistema de articulacion jerarquico - Semi-centralizado
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Medir
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Comunidades: emprendedores,
equipos y organizaciones

En el presente libro, el concepto
comunidades -como nombre genérico-
lo utilizaremos, en muchos casos, para
referirnos a emprendedores o0 agentes
de cambio, equipos de trabajo y
organizaciones con y sin fines de lucro.

Podriamos pensar que tienen diferentes
niveles, pero para efectos de tejeRedes,
la metodologia se puede aplicar en el
contexto de emprendedores o agentes
de cambio (emprendedores sociales),
equipos de trabajo y en la propia
organizacion.

El Articulador mezcla de artista 'y
arquitecto de la colaboracion

El Articulador o Tejedor de redes debe
tener, para promover la colaboracion,
dos caracteristicas definidas:

— “Artistica”, con objeto de poner al
servicio del bien comun sus propias
capacidades y asi incentivar el tejido
social (relacionando y conectando
personas para fomentar una cultura
colaborativa).

— “Arquitectonica”, para disefiar el devenir
de las comunidades con relacion a los
conceptos y las metodologias en la red.

El género en la redaccion del libro

En el primer libro de tejeRedes se
utilizé una redaccion inclusiva para
hablar de forma homogénea en
femenino y masculino. Por ejemplo, “el/
la Articulador/a”, “las/los Participantes”,
etc. Muchas personas nos agradecieron
dicho lenguaje, sin embargo, repararon
en la dificultad a la hora de la lectura.
Por ello, hemos decidido, manteniendo
el mismo espiritu de inclusion que

nos caracteriza, redactar en género
masculino para justamente facilitar

la lectura.
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tejeRedes

“tejeRedes se refiere al Articulador

del tejido o coredgrafo de las redes o
simplemente al activador de una cultura
colaborativa y del trabajo en red en las
comunidades”

Tejer Redes es un equilibrio que se logra
entre la capacidad “artistica”, es decir,

las caracteristicas sociales que todo ser
humano tiene para conectar y generar
confianza, y la capacidad “arquitecténica”
gue se enfoca en conceptos y
metodologias, lo cual permite disefiar
comunidades y procesos en red.

Muchas personas y organizaciones
hacen referencia al trabajo en red y
ciertamente trabajan en red, ya que al
definir un organigrama y una red de
clientela (tanto interna como externa)
estan generando networking. Pero en la
practica descubriremos que trabajar en
red no es un suceso tan obvio y, menos
aun, cuando le agregamos, por una parte,
el apellido “colaborativo” y, por otra,
apelamos al desarrollo de sistemas de
gestion o articulacion.

DICCION,
5 Y BENEFIC

Trabajar en red colaborativamente es
complejo, puesto que las redes nacen
desde la propia naturaleza del ser
humano que ya de por si es biolégica y
quimicamente compleja. También somos
seres capaces de amar y crear. Las redes
son precisamente e€so, espacios de amor
humano y conexion de nuevos mundos.

Introduccion

Hoy se reconoce que los sistemas
tradicionales de emprendimiento y
gestion son, en parte, responsables de
la crisis social, econdémica, ambiental y
organizacional. Estos sistemas que, han
sido heredados a lo largo de la historia,
derivaron especialmente de la primera
revolucion industrial, de la consecuente
masificacion de la produccion y de las
formas de comunicacion del siglo XX.
En todas ellas, las personas de una
organizacion eran solo una parte de

un sistema jerarquico de decisiones
unilaterales.

A partir de la necesidad de buscar
soluciones, y gracias a los diferentes

avances de las tecnologias sociales

(para conectar personas y multiplicar
iniciativas y conocimientos), muchos
emprendedores, equipos y organizaciones
comenzaron a modificar sus esquemas
tradicionales de gestion y administracion
por otros mas ajustados a las necesidades
globales del presente y que, por otra
parte, pusieran como eje al ser humano y
su bienestar (calidad de vida).

La buena noticia, es que la dinamica del
mercado ha hecho que progresivamente
las comunidades piramidales se aplanen.
Se empieza a trabajar mas en red y en
marcos compartidos de colaboracion
generando un valor, a largo plazo, con

el cliente y los trabajadores. Lo anterior,

ha ido generando un cambio cultural en
las comunidades. Independiente de si el
cambio se inicia desde arriba o abajo, sera
la direccion (y sus lideres) quien promovera
la mantencion en el largo plazo®.

3. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Elena Sanchez.
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Desde tejeRedes nos sumamos a
quienes estan promoviendo formas de
gestion autoorganizadas, cooperando
para que emprendedores, equipos y
organizaciones (publicas, privadas,
lucrativas y no lucrativas) puedan
desarrollar e implementar estructuras
distribuidas de gestion focalizada en las
personas.

El disefio y gestion de comunidades
colaborativas, requiere la implementacion
de conceptos, metodologias, tecnologias
sociales y practicas basadas en el
trabajo en red y sistemas de gestion
colaborativos a través del desarrollo de
sistemas no lineales.

“El objetivo de la metodologia
tejeRedes es que las comunidades

de emprendedores, equipos y
organizaciones aprendan, disefien,
planifiquen e implementen una gestion
o trabajo en red, a través de un sistema
de articulacion colaborativo, y promover
el perfil del Articulador, que permita
implementar las tecnologias sociales
necesarias para que los participantes
puedan cultivar un valor social, de
conocimiento y de uso o cambio,
promoviendo un sistema social y
economico diferente al tradicional”

Si alguien se pregunta ¢Para qué
queremos hacer aquello?* La
respuesta es simple y compleja a la
vez: si deseamos un mundo diferente,
€s necesario proyectar nuevas
oportunidades para emprendedores y
organizaciones. Para esto tenemos que
cambiar el modelo de la competencia
desleal y pasar a modelos de trabajo
en red y articulacion colaborativa, que

se basen en la seduccion, confianza 'y
creatividad, es decir, que tengan como
plataforma una cultura colaborativa.

Esta segunda entrega del “Libro
tejeRedes” es una mejora de la primera.
Basicamente, se tomd como base los
contenidos del libro anterior, pero se
incluyeron nuevos saberes identificados
en la observacion y conversacion de
experiencias de organizaciones y
expertos en el trabajo en red colaborativo
y sistemas de gestion o articulacion
colaborativos. De todas maneras,

el primer libro seguira siendo un
complemento a este segundo.

Recomendaciones y beneficios

Se recomienda como base para
mantener la colaboracion en las
comunidades:

— Fraternidad organizacional. La base de
la fraternidad es la aceptacion (tal cual
son) de las personas. La negacioén actua
en el proceso inverso de integracion

del colectivo. El fundamento para la
cohesion de cualquier equipo de trabajo
es asumir altas dosis de conversaciones
apreciativas que permitan promover

los espacios de fraternidad en la
organizacion.

— Integrar espacios ludicos de escucha
empatica. Los espacios que invitan a
establecer conversaciones colaborativas
son claves para los equipos de trabajo
que buscan reuniones participativas y
procesos de autoorganizacion. Estos
espacios deben ser seductores e invitar
a que las personas utilicen tecnologias
blandas para expresar ideas, cocrear,

diagnosticar y disefiar iniciativas.
También es clave, para el disefio y su
accionar, conectar a las personas desde
lo humano.

— Metas para las relaciones humanas.
Hoy las organizaciones y equipos

de trabajo establecen, generalmente
como prioridad y en un alto porcentaje,
el cumplimiento de compromisos
econdmicos, comerciales, etc. Y
consideran en menor medida o
porcentaje, que el establecimiento de
compromisos fortalezca las relaciones
humanas (por ejemplo, metas en torno a
la felicidad).

Los beneficios® en relacion al trabajo en
red y sistemas articulacion colaborativos
son amplios:

— A través de la articulacion de
conversaciones y relaciones, se
construyen y emergen los liderazgos
naturales (desde las bases de la
comunidad).

— Se abandonan los esquemas
piramidales y unidireccionales para
justamente horizontalizar la estructura y
distribuir las conversaciones.

— Promueven conversaciones en codigo
abierto, compartido. Caracteristicas
fundamentales de una cultura
colaborativa.

— Se gestionan las organizaciones
-usando el instinto y conexion de lo
humano- para promover procesos
caordicos (gestion entre el caos y orden)

4. Consultar glosario y webgraffa: tejeRedes,
Introduccién e historia.

5. Consultar glosario y webgrafia: este apartado
se basa y contiene extractos del articulo
“Emprendimiento y Empresas Sociales en Red”



con objeto de equilibrar la creatividad y
los procesos de monitoreo y regulacion
constante.

— Manejan de forma natural los procesos
de construccion de redes para generar
valor social, de conocimiento y de uso.
— Se cumplen diferentes roles tanto a
nivel individual como en la constitucion
de equipos de trabajo: articuladores,
lideres, trabajadores activos, estrategas,
polinizadores y astutos.

Es probable que uno de los principales
beneficios, identificados desde
tejeRedes, resulte ser el surgimiento o
fortalecimiento de los emprendedores
e intraemprendedores sociales o
agentes de cambio en red. Estos
llegaron definitivamente para cambiar
el sistema y con ello aportar a un
mundo mejor, siempre desde la 6ptica
de la colaboracion y validados por la
comunidad.

-

2, Implicar el entorno
en la comunidad

S. Iniciativas nuevas
para la comunidad

L\. Acciones colaborativas
en comunidad

S. Pequefias personas y
pequefios actos para mover
el mundo y la comunidad

FLENENTOS PRRA
FL TRABRJO EN RED

\. Desde mi comunidad cambiar
los entornos y el mundo

En un estudio de tejeRedes logramos
identificar doce caracteristicas claves

que permiten configurar elementos
diferenciadores para que las comunidades
trabajen en red y tengan sistemas

de articulacion colaborativos (en
organizaciones tradicionales o jerarquicas).
Muchas de estas caracteristicas tambien
pueden ser parte de otras recetas del
management. Aqui las incluimos como
efecto directo de trabajar en red.

Dichas caracteristicas las hemos
agrupado en tres subgrupos para darles
un valor focalizado:

Las “4 CO en Red”: se refieren a las
caracteristicas que fortalecen en red las
operaciones de una comunidad y que se
asocian directamente a los conceptos
de “CQO”: Comunicacion, Colaboracion,
Confianza y Co-Accion.

Las “5 I+E en Red”: se relacionan con
caracteristicas que potencian en red

la innovacion y el emprendimiento:
Involucramiento, Diversidad,
Conocimiento, Calidad y Productividad.

Las “3A en Red”: se vinculan a las
caracteristicas que hacen que una
comunidad tenga un impacto interno y
externo en la organizacion, potenciando
a las comunidades, agentes de cambio y
protagonistas en la sociedad (personas y

territorios): “Agentes sociales”, “Agentes
conocimiento” y “Agentes abundancia”.

15



Fortalecer 3 tipos de
agentes de cambio
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“4 CO en Red”

— (1) La “Comunicacién”: enriquece

las conversaciones en la comunidad,
logrando coordinar acciones que

antes no se realizaban, promoviendo la
autoorganizacion. Permite, ademas, ser
participes de la identidad y la cultura de
la organizacion.

—(2) La “Colaboraciéon”: desencadena
sinergias motivacionales y de liderazgo
que mejoran la productividad y las
relaciones en la comunidad.

— (8) La “Confianza”: como resultado
de las acciones colectivas, incentiva la

cooperacion y la produccion compartida.

— (4) La “Co-Accion”: fomenta procesos
de accion en comunidad (interna 'y
externa) para que la capacidad de
trabajo en red resulte sostenible en el
tiempo.

“5 I+E en Red”

— (5) “Involucramiento” o “Compromiso”:
los miembros de la comunidad buscan
soluciones conjuntas y desde distintos
puntos de vista, generando variada
informacioén que ayuda a los procesos
de decision. De esta forma, se incentiva
la colaboracion y el compromiso,
permitiendo que las personas puedan
conocer las aptitudes de sus pares. Lo
anterior, genera un mayor Consenso en
las soluciones a diferencia de si estas

fuesen concebidas por una sola persona.

— (6) “Diversidad”: la informacion variada
genera multiplicidad de caminos para
innovar y emprender en los productos y
servicios que la comunidad genera. Lo
anterior, permite integrar a las personas
a una cultura diversa y a ser participes
de nuevos retos en red (nacen desde el
interior o exterior de la organizacion).

—(7) “Conocimiento”: la diversidad de
informacion genera, a través de distintas
fuentes, un valor de conocimiento de la
organizacion, el cual sera la base de la
innovacion y el emprendimiento en red

o social. Las nuevas comunidades en
red no sobreviven por la cantidad de
ladrillos que acumulan, sino por el valor
agregado (al conocimiento) a través de la
generacion de productos y servicios con
impacto social.

—(8) “Calidad”: el conocimiento, el
involucramiento y la diversidad, en el
mediano y largo plazo, hacen que los
procesos de la comunidad se realicen
con base en la calidad. La sobrevivencia
de una comunidad no esta asegurada
por la cantidad de recursos o dinero que
SUs propietarios o personas generen,
sino por la calidad del trabajo en la
comunidad (como factor diferencial).

- (9) “Productividad”: una comunidad
que innova y emprende constantemente,
mejora su productividad, la cual esta
directamente relacionada a la calidad del
trabajo. De igual forma, el conocimiento,
el involucramiento y la diversidad

hacen que los gastos de la comunidad
disminuyan.

“3A en Red”

—(10) “Agentes sociales”: para promover
la participacién de las personas en la
comunidad.

—(11) “Agentes de conocimiento”:

para incentivar la creacion de saberes
y el reconocimiento de experiencias a
través de las conversaciones entre los
miembros de la comunidad.

—(12) “Agentes de abundancia”:

para generar abundancia (tangibles e
intangibles) en red y calidad de vida en
la comunidad.
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En esta primera parte del libro, compuesta por las secciones
1, 2 y 3, hablaremos de las diferencias entre el individualismo
y la colaboracién y de paso exploraremos conceptos,
metodologias y practicas del trabajo en red colaborativo.

La primera parte, analiza a fondo el trabajo en red
colaborativo, ya que nos permite generar redes de personas
o comunidades menos formales (no se necesitan estructuras
legales o grados de formalizaciéon minimos). Recomendado
para aquellas personas u organizaciones que quieren
levantar redes de trabajo en el interior de la organizacion o
en el exterior con otras personas y organizaciones.

El desarrollo de estas redes puede tener su origen:

— Desde las personas (emprendedores o agentes de cambio).
— Desde la red/comunidad local (personas, equipos y
organizaciones acotadas en numero).

— Desde la red/comunidad global (territorio de personas

y organizaciones no acotadas en numero).
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El individualismo existe en general en
las comunidades de emprendedores,
en los equipos de trabajo y en las
organizaciones tradicionales con
jerarquias marcadas. Las personas

se acomodan al organigrama para
proteger tanto su salario como el poder
asignado o reconocido por el cargo y
las funciones.

I

s

N

En general, no estamos preparados
para operar en otros sistemas de
aprendizaje diferentes al individualismo,
ya sea por factores culturales,
educativos, por el confort o el miedo

a perder la estabilidad. Por ello,
decidimos permanecer e incluso
acentuamos los procesos de negacion
entre las personas (lo contrario a
promover la fraternidad).

"El individualismo existe en general en las organizaciones
tradicionales con jerarquias marcadas”

Cuando en las comunidades se
promueven otros sistemas de
aprendizajes, o directamente se habla
de poner en practica (con acciones
concretas) definiciones y mecanismos
propios de los equipos colaborativos,
algunas personas empiezan a operar
desde el miedo.

¢Como se entienden las
comunidades jerarquicas?

Las comunidades piramidales o sistemas
de articulacion jerarquicos estan
relacionados con nuestros sistemas
educacionales, democraticos o religiosos.
Es decir, en lo alto o en el cielo estan los
que dictan las reglas y abajo o en la tierra
los que reciben las 6rdenes. Pero entre el
cieloy la tierra existe una capa intermedia
0 un purgatorio (por sus propia convivencia
con el poder) compuesto por personas
que no pertenecen a ninguno de los dos
niveles. En el Ultimo escaldn del sistema o
en el infierno estan los que sobran.

Estos sistemas se caracterizan por ser
verticales en su estructura y unidireccionales
en las conversaciones. Los habitantes del
cielo son los protagonistas y se preocupan
que los de mas abajo cumplan las metas de
forma lineal.
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Lo celestial v/s lo terrenal

En las comunidades matriciales, es
decir, en el cielo (mundo celestial)
-donde estan los gerentes, directores,
altos cargos y jefes de area- no
conversan ni dialogan con los que estan
en la tierra (mundo terrenal), es decir,
con los empleados de bajos cargos y
aquellas personas que se relacionan
con los clientes. La historia se repite una
y otra vez.

Los que estan en la tierra no entienden
la razén de sus decisiones, muchas de
las cuales les afectan directamente:
cambios en la logistica de trabajo,
nuevas reglas con objeto de optimizar
tiempos y costes, etc. Ademas, no
suelen recibir explicaciones frente a
dichas decisiones.

Por otro lado, existe la “queja”
generalizada de que en el cielo poco
saben de la realidad de los clientes. Se
agudiza asi, la percepcion de que lo
Unico que importa son los numeros y no
las condiciones laborales ni humanas de
los que estan en la tierra: trabajadores

y clientes. Asi mismo, los del cielo,

aun pensando que son los unicos que
tienen la responsabilidad y autoridad
para decidir sobre la sostenibilidad

de la comunidad, se fortalecen en
competencias para ser mejores lideres,
trabajar de forma mas participativa,
mejores formas de relacionarse con

los pares, etc. De igual manera, los de
abajo reciben formacion para optimizar y
ser mejores trabajadores, para despertar
el intraemprendimiento, el trabajo en
equipo, etc.
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Lo usual es que, entre los procesos
de formacioén y fortalecimiento de
competencias, los del cielo y los de la
tierra no se crucen. Por ello, es dificil
aglutinar en una sola formacion a los
miembros del cielo en la la tierra 'y
viceversa. Los del cielo, después de
un taller de competencias, proponen
infinitos proyectos para coordinar e
integrar a los de la tierra. Por otro lado,
estos ultimos, piden mayor coordinacion
entre jefes, areas y planes de accion.

Los de la tierra a veces no llegan

a reconocer a un solo jefe. Esto se
debe, en gran parte, a los entramados
difusos de comunicacion, en los
cuales diversos mandos envian varias
ordenes unidireccionales (a veces
contradictorias) a un mismo nodo.

El purgatorio

Como deciamos, existe un submundo
intermedio entre lo celestial y lo

terrenal. Un mundo de seres humanos
trabajadores y angeles, de personas con
autoridad que no estan ni en el cielo ni en
la tierra, sino en una posicion intermedia
y No aparecen claramente en el sistema
matricial de la comunidad.

Son personas que tienen acceso a los
seres del cielo, a sus conversaciones

e incluso pueden afectar el desarrollo
de decisiones estratégicas y operativas
que se envian desde lo mas alto. Por
otro lado, saben lo que pasa en la
tierra y bajan como guardianes del
cielo para escuchar y confesar a los
fieles terrenales. También, aseguran a

estos Ultimos que sus peticiones seran
consideradas por los de arriba.

Estas personas viven en el purgatorio,

a mitad de camino entre lo celestial y lo
terrenal. No pueden salir de su espacio
de sobrevivencia, ya que no les quieren
muy arriba, pero tampoco muy abajo.
Los del cielo prefieren dejarlos donde
estan, es decir, en la mitad para que
amortiglen el sistema y sus crisis, como
una especie de balsamo para quien o
necesite. Tampoco arriesgan mucho,

ya que para eso estan en el purgatorio.
No les interesa subir a lo celestial, pero
tampoco bajar a lo terrenal. Sumundo es
comodo, no se queman por ningun lado,
son felices y aseguran su espacio de
funciones.

El infierno

Hay otro tipo de personas, que son
reconocidas como poco o nada
funcionales por los de arriba y ademas
son poco aceptadas por los de la tierra.
Estas personas son las que se van al
infierno, es decir, salen de la comunidad.
En general, tienen historias de todo tipo,
son victimas o victimarios, no hay punto
medio. Por una u otra razén dejan de
ser importantes para la comunidad, ya
sea porgque cometieron graves errores o
porque fueron el fusible o la parte méas
delgada de la cuerda. En el infierno
conviven personas que estuvieron en el
cielo o la tierra. Los menos son los del
purgatorio (que en su posiciéon cémoda
dificilmente se queman con alguien).



Cielo

(las cabezas del organigrama)
“son los Unicos que tienen la
responsabilidad y autoridad para
decidir sobre la sostenibilidad de la
comunidad”

Purgatorio

(los asesores)

“viven a mitad de camino entre lo
celestial y terrenal, no pueden salir
de sus espacios de sobrevivencia, ya
que nos los quieren muy arriba, pero
tampoco muy abajo”

Tierra

(los ejecutores del trabajo)

“no entienden y tampoco reciben razones
en torno a decisiones que les afectan
directamente, como cambios en la logistica
de los lugares de trabajo, nuevas reglas

de relacion con los clientes para optimizar
tiempos y costes, etc.”

Infierno
(los despedidos)
“son quienes por una u otra razén dejan de ser
importantes. A veces porque cometieron graves
errores y otras porque fueron el fusible de la parte
mas delgada de la cuerda que se cortd”
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Desde la experiencia podriamos
decir que la colaboracion en las
comunidades se establece en la
relacion de personas y acciones -que
impulsan ciertos valores o ideales- en
torno a un propdsito bien establecido.
Por ello, el eje son las personas y sin
ellas no existiria la colaboracion®.

La colaboracién ocurre en las
organizaciones’:

— Cuando todos estan unidos y tienen
los mismos intereses/agenda comun.
— Cuando todos se aceptan y existe
fraternidad.

— Cuando todos desean conseguir el
éxito en torno al propdésito.

Las acciones que llevan el acento en la
fraternidad, construyen colaboracion.

La fraternidad permite que las
conversaciones fluyan y circulen entre las
personas. En la medida que aparece el
€go, la colaboracion se va deteriorando.
Por naturaleza somos colaborativos, pero
el sistema (educacional, econémico,
social) tiende a movernos hacia el
individualismo, ya que ir sélo, en teoria,
es mas comodo y rapido. En cambio,

ir acompanados y colaborar, es menos
répido y requiere paciencia, pero nos
ayuda a llegar mas lejos.
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“Ir acompafados y colaborar, es menos rapido y requiere
paciencia, pero nos ayuda a llegar mas lejos”

Muchas personas dicen o creen
colaborar, pero al momento de
constatar las acciones, comienzan
a asomar los matices de la palabra
colaboracion.

La colaboracion es una sensacion y si
alguien la rompe, nuestro cuerpo se
resiente. Por lo tanto, la colaboracion
es simplemente lo que nuestra

biologia nos deja sentir. Los sistemas
colaborativos son menos frecuentes

en las comunidades y su meta es poner
a las personas como eje del sistema.
Por ello, es importante que abunde

la fraternidad.

¢, Como son las comunidades
colaborativas?

Se asemejan a los sistemas organicos

y por sus caracteristicas podemos
compararlas a un jardin que alberga:
estaciones, un ecosistema o habitat, un
jardinero y, por cierto, aromas y colores.
Estos sistemas se caracterizan por ser
distribuidos en su estructura y evolutivos

6. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Elena Sanchez.

7. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Beatriz Lara.



en las conversaciones que se tejen. que daran cohesion, sostenibilidad y

Todos sus habitantes son protagonistas confianza en el sistema. 8. Consultar glosario y webgrafia:
y participan de los procesos. Ademas, Entrevista Elena Sanchez.
existe el rol del Articulador, el cual debe De esta forma, las comunidades se

cuidar, al interior de la comunidad, retroalimentan cuando todos cuidan del

la fraternidad, la libertad e igualdad. sistema (el jardin)®.

Todas ellas son caracteristicas claves

Los ciclos Las personas
(la circulacion y evolucion de la comunidad) (los participantes
“En el jardin las estaciones permiten que el de la comunidad)
ecosistema se renueve” “En el jardin: animales,

insectos, plantas, arboles,
flores, todos se conectan y
se alimentan entre todos”

El Articulador Confianza:
(el tejedor de personas) libertad, fraternidad e igualdad
“Es la persona que riega y nutre (la cohesioén de la comunidad)
el jardin, poda los arboles y “En el jardin hay aromas y colores
plantas, da vuelta la tierra, etc” que nos inspiran a quedarnos”
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Las estaciones: los ciclos
(la circulacion y evolucién de la
comunidad)

Las estaciones (invierno, primavera,
verano y otofio) en algunas cosmologias
reflejan la circularidad y evolucién de la
vida. Por ejemplo, en la cultura Mapuche
se celebra la salida del sol en cada
nuevo ciclo. Los ciclos y sus propdsitos
muestran la evolucion de la comunidad
en relacion con el objetivo central. Por
ejemplo, si el propdsito principal es
“producir alimentos sanos para mejorar
la calidad de vida de las personas”, la
organizacion tendra diferentes ciclos que
debera respetar (al igual que aquellos
que tiene un jardin para vivir).

Si la comunidad no respeta aquellos ciclos,
se generan las crisis, ya que no adecuan
Su objetivo central al propdsito de los
ciclos. De esta manera, se debe identificar
y dejar tiempo en cada etapa para®: tiempo
de lluvias, brotes, abundancia y descanso.

Tiempo de lluvias

Es importante que las personas de la
comunidad se expongan al agua y al viento
para que las vivencias pasen, se limpien
las energias y se renueven los estados

de animo. Dichos periodos se dan con
posterioridad a los quiebres y, por ello, es
necesario poner a descansar €l sistema o
dejar que las emociones de las personas
involucradas percolen durante un tiempo.
De esta forma es necesario tomar periodos
de silencio y reflexion que permitan meditar
y aprender de la historia vivida.

Tiempo de brotes

Después de la reflexion y la observacion,
la comunidad empiezan a tener otras
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miradas y conversaciones que fomentan
periodos de escucha activa y aprendizajes
del pasado. Es también un periodo de
creatividad e innovacion que permite
potenciar el propdsito central de la
comunidad, sus valores, ideales y los
paradigmas que la mueven. Lo anterior,
generaréa cercania y comunicacion al
interior (entre los que trabajan por el
propdsito) y en el exterior (clientes,
proveedores, etc.).

Tiempo de abundancia

Una vez que la creatividad y la
innovacion han dado sus frutos, es
necesario proveer a quienes nos rodean.
Aquello, generaré abundancia en las
relaciones (valor social), se compartiran
conocimientos y experiencias (valor

de conocimiento) y suscitara recursos
para intercambiar, vender, etc. (valor de
uso). En aguel momento, es importante,
entonces, reservar para los siguientes
periodos del ciclo.

Tiempo de descanso

Cuando el sistema esté lleno de valor
social, de conocimiento y de uso
(econdmico) hay que descansar, disfrutar
lo conseguido y mantener el sistema para
que, en algun momento, llegue un periodo
de renovacion. Hay que esperar ese punto
de quiebre que permita empezar de nuevo
y evolucionar en el tiempo, ya que si nos
quedamos en lo mismo y con lo mismo, la
comunidad estara destinada a morir.

Los ciclos son importantes para la
circulacion y evolucion de la comunidad y
su sistema de articulacion. Es importante
saber que, en alguna parte del ciclo, todo
descansara para siempre, €s decir, morira
por factores naturales o externos.

El habitat: Las personas (los
participantes de la comunidad)

El habitat o ecosisterma de habitantes
del jardin, es lo que permite que exista
la diversidad y desde alli la colaboracion
en la comunidad. Asi lo explica Jordi
Bascompte™:

“Tanto los ecosistemas como los sistemas
economicos forman redes complejas
en que multiples actores interactian
unos con otros”. Ademas agrega: “En
estas redes, las plantas benefician a

los insectos y los insectos a las plantas.
Ademas, unas especies de insectos
pueden beneficiar a otras si van a las
mismas plantas. Y unas especies de
plantas pueden beneficiar a otras si las
polinizan los mismos insectos. Es lo que
llamamos una red mutualista”

Bascompte explica también lo que
sucede en los sistemas de articulacion
virtuosos y complejos, como por ejemplo
la industria de la moda entre disefiadores
y contratistas. También en el habitat de
insectos y plantas es importante cuidar a
las personas que generan la fraternidad,
ya que son ellas las que construyen o dan
cohesion a la comunidad. En este sentido
Bascompte dice:

“Si todo el mundo actua de manera
egoista, la sociedad entera se colapsa.
Por lo tanto, si queremos tener un sistema
social estable, conviene crear incentivos
y reconocimiento para quien contribuye

9. Consultar glosario y webgrafia:
Ciclo el afio Mapuche.
10. Consultar glosario y webgraffa: Jordi Bascompte.



al bien comun. Hay que proteger a los

que mas ayudan porque son los mas
vulnerables a la extincion”. Y agrega
“Identificar los nodos que mds contribuyen
a la robustez de la red y protegerlos
ayudara a que la red sea menos vulnerable
al error 0 al ataque de un hacker”

La polinizacion entre diferentes insectos

y plantas contribuye a que los procesos
de innovacion y creatividad resulten
colaborativos. Por lo tanto, es clave tener
diferentes perfiles de personas que
interactlen en la organizacion para que el
sistema de articulacion resulte sostenible.
Es importante que todos los habitantes del
sistema mantenga el equilibrio. Si éstos
no se encuentran bien o no se aceptan, el
sistema tendera a romperse

y a fraccionarse.

Por eso es importante proteger a cada
persona que compone la comunidad.
Como se dijo antes, es necesario cuidar a
las personas que cultivan, particularmente,
la fraternidad, la generosidad,
transparencia, etc., ya que ellas seran las
polinizadoras del sistema para que el ciclo
evolucione. Por otro lado, es importante
estar alerta con las personas que conviven
en torno a los egos y a la negacion, ya que
provocaran en el largo plazo el colapso del
sistema colaborativo.

El jardinero: El Articulador
(el tejedor de personas)

Es la persona que cuida el habitat o
ecosistema del jardin. Entre insectos y
plantas, es quien de acuerdo al ciclo

de “lluvias”, “brotes”, “abundancia” y
“descanso” resolvera diferentes formas de

actuar segun el momento: abonar la tierra,
podar las plantas, etc. En una comunidad
es quien, afio tras afio, va afinando la
escucha y la observacion de las personas
en torno al sistema de articulacion. De
esta forma, es capaz de evidenciar los
ciclos, los nodos de conflicto, los nodos de
abundancia, etc.

El jardinero es una persona importante

e irremplazable, pero también debe ser
cauta, sigilosa, casi invisible, dejando
que el ecosistema continde su vida,

pero tejiendo dia a dia las relaciones y
conversaciones que se cruzan en el jardin
u organizacion.

El jardinero va colocando semillas segun
los momentos del ciclo, pero nunca sabra
lo que pasa. De esta forma lo que realiza
son procesos de articulacion que permiten
que la comunidad circule y evolucione
segun el nivel de agua, la calidad de la
tierra, la gradacion solar, intensidad de
las polinizaciones y cruces entre insectos/
plantas. Asi se crean, entonces, las
instancias para que las plantas crezcan
fuertes y los insectos se mantengan
vigorosos. El jardinero es como la

arafa, teje y teje, y cuando siente que
algo no esté bien en el sistema o jardin,
inmediatamente intenta resolver ese nudo
de conversacion.

Los aromas y colores: La confianza,
fraternidad, libertad e igualdad
(la cohesion de la comunidad)

Lo més significativo de un jardin son
Sus colores y aromas, ya que permiten
que sus habitantes disfruten y convivan
en el ecosistema. En una comunidad lo

relacionamos al buen ambiente o el fluir
de la fraternidad y la construccion
de confianza.

Lo anterior, provocara que nuevas
interacciones se unan al ecosistema,
aumentando su capacidad de polinizacion
y resiliencia entre un ciclo y otro. Esto se
traduce en que nuevas personas se sientan
atraidas -de forma libre e igualitaria- por la
comunidad. Ello permite que el habitat se
fortalezca.

Si un jardin tiene un buen cuidado (por
parte de sus jardineros), vive cada ciclo
correctamente y desarrolla una positiva
interaccion, tendra aromas y colores
especiales, independiente de la estacion
del afio. Por lo tanto, la confianza junto

a la fraternidad, no resulta sélo del mero
respeto o grado de aceptacion: es un
camino de trabajo a largo plazo, donde la
comunidad se esmera en la siembray la
cosecha. Aquello repercutird positivamente
en el equilibrio y la sostenibilidad del
sistema de articulacion.

La fraternidad debe estar acomparnada

de laigualdad vy la libertad para darle
cohesion a la comunidad. La fraternidad
es una danza sincronizada y armonica
que establece lazos empéticos con otros
e impulsa un conjunto de acciones que
movilizan a una comunidad. Por lo tanto, la
comunidad se mueve desde la fraternidad
y si ésta desaparece se fraccionara.
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Para iniciar el cambio es importante
preguntarnos como es posible pasar
de practicas organizacionales donde
predomina el individualismo, las
jerarquias y los egos, a practicas donde
las personas colaboren.

Tres caminos para regenerar
sistemas colaborativos

Es necesario recordar que las
caracteristicas de la colaboracion
siempre nos han acompafiado (desde
nuestro nacimiento), pero las vamos
olvidando a favor del individualismo.

Por lo tanto, es posible regenerar las
caracteristicas colaborativas (personal y
colectiva), ya que son parte de nuestra
naturaleza.

Adquirimos ciertas caracteristicas

individualistas, ya que los gimnasios
donde practicamos las relaciones
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humanas o las estructuras donde
convivimos diariamente (gobiernos,
sistema educacional, escuelas,

trabajo, la propia familia o el club de
deportes) son médulos muy jerarquicos
y en muchos de ellos se promueve

la competencia (quién es mejor en
detrimento de otro) avivando, con

ello, la llama de los egos personales y
colectivos.

La experiencia nos invita a observar 3
caminos relacionados al concepto de
comunidad, con objeto de regenerar e
iniciar un proceso de cambio, es decir,
para pasar de sistemas gobernados por
el individualismo a la colaboracion. Estos
caminos son:

— Desde las personas

(emprendedores 0 agentes de cambio)
— Desde la red/comunidad local
(personas, equipos y organizaciones
acotadas en ndmero)

LAS

|

— Desde la red/comunidad global
(territorio de personas y organizaciones no
acotada en numero)

Si bien los tres caminos son formas
diferentes de abordar el cambio,

es necesario sefialar que -al estar
relacionados entre ellos- son también tres
maneras de abordar las necesidades

de un mismo sistema. Desde tejeRedes,
sumamos ademas la vision mas holistica.

Entre personas, red/comunidad local y
global existen diferencias sutiles, pero

al momento de direccionar el camino,

las vicisitudes surgen en la forma e
intencion de promover un cambio hacia lo
colaborativo (considerando por cierto el
numero de personas involucradas y como
emerge la iniciativa).

No existe una regla clara. Desde los
sistemas tradicionales se habla de
procesos “Bottom Up” (de abajo a arriba)



y “Top Down” (de arriba a abajo) para
entender c6mo nacen las intervenciones
(desde las bases del pueblo o desde la
cabeza del gobierno). Esto se ve mezclado
a la vez con procesos endoégenos (desde
dentro) o exégenos (desde fuera) para
comprender cOmo se activa el sistema.

En nuestro caso, y desde la mirada de
los sistemas complejos de actividad
humana, la regla general aplica que todo
puede empezar y ocurrir por cualquier

parte (incluidas las miradas Bottom Up

o Top Down y Endégenos o Exdgenos).

Lo importante es determinar en qué nivel
estamos las personas observando el
sistema y cOmo se tejen las conversaciones.
Estos niveles de observacion y
conversacion pueden darse desde:

— Red/comunidad més global: red amplia
de personas y organizaciones que se
relacionan en un territorio (por ejemplo mas
de 180 personas)

8. 1w/
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— Red/comunidad local: comunidad
acotada de personas que conviven en una
organizacion o equipo (por ejemplo 7 a 180
personas), o

— Personas: emprendedores o0 agentes de
cambio en conjunto con sus pares (por
ejemplo 1 a 7 personas).

Desde la red/comunidad global o territorio,
la comunidad de personas es muy

amplia, como un barrio 0 una universidad.
Las necesidades derivan de clamores
generalizados.

Desde la red/comunidad local o equipo/
organizacion, hablamos de comunidades
mas acotadas que conviven en una
pequefia y mediana empresa (PYME) o
una organizacion cultural de barrio. Las
necesidades derivan de colectivos de
personas acotadas.

Desde las personas o emprendedores/
agentes de cambio, hablamos de
personas que destacan en la comunidad
de un territorio o equipo/organizacion y
que impulsan procesos de cambio, como
por ejemplo, un arquitecto de viviendas
sociales o0 un actor de teatro que conecta
patrimonio y ciudadania. Las necesidades
nacen de la observacion de una o pocas
personas.

Red/comunidad global o territorio

La red/comunidad global (o territorio)

la podemos asemejar a un contenedor
general del sistema. La mayoria de

estas personas son parte de diferentes
dominios traducidos en comunidades u
organizaciones que se conectan entre
ellas para desarrollar diferentes propdsitos.
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La mirada desde la red/comunidad global o
territorio es amplia y necesita fijar muy bien
las necesidades de trabajo para encaminar
un proceso de cambio.

Existen ejemplos interesantes en este
ambito. Un caso es la universidad™

que, vista como un territorio, conviven
diferentes estamentos y miles de personas
(funcionarios, profesores y alumnos). En
este caso, la cabeza del organigrama
(entiéndase la rectoria), decidio, en

su planing de trabajo, promover una
cultura colaborativa y para ello cred un
programa'?transversal que, sin cambiar

la estructura formal de la universidad,
comenzod informalmente a regenerar
procesos colaborativos a través de la
identificacion de necesidades colectivas y
la formacioén de equipos interdiciplinarios.

Lo interesante de este caso, es como
impulsando procesos de formacion y
cambios en las préacticas de trabajo

en equipo (cambiar el gimnasio y

las sesiones de entrenamiento), con
metodologias y tecnologias sociales
colaborativas, las personas comenzaron
a movilizar acciones que desembocaron
en una energia que ilumina el territorio:
cultura colaborativa.

Red/comunidad local o equipo/
organizacion

La red/comunidad local o equipo/
organizacion es un nivel intermedio de
actuacion. Se refiere a personas que, unidas
por un propdsito y desde sus actividades,
desean realizar un proceso de cambio en
Sus relaciones internas y externas.

La red o equipo se relaciona con: las
areas de trabajo de una organizacion
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(equipo comercial de una empresa), un
grupo de personas que desarrollan con
un proyecto (asociacion cultural de barrio)
0 con nuestras vidas de padres, madres,
hijos/hijas (la familia). En este ambito
también existen ejemplos interesantes:

las empresas que deciden cambiar sus
modelos de gestion y participacion de la
propiedad y los trabajadores™.

Este seria el caso de una empresa' en la
cual sus trabajadores deciden cambiar
el modelo, es decir, el organigrama y los
procesos de trabajo, para lograr mas
horizontalidad, una mejor distribucion

en latoma de decisiones y aumentar las
relaciones abiertas de colaboracion con
la comunidad (proveedores, clientes,
ciudadania, etc).

Personas o emprendedores/agentes
de cambio

Muchos equipos o red/comunidad local
se forman por acciones sociales o de
emprendimiento, sin embargo, siempre
existe una persona que destaca por

sus cualidades de agente de cambio.

Es decir, personas que son activistas
sociales 0 emprendedores. La mayoria de
ellos tienen un apellido en comun: lideres.

Aunque existen diversos matices para
caracterizar a un agente de cambio,

estéa claro que hay una diferencia
abismal entre un lider que promueve la
colaboracion y otro que se inclina por

el individualismo. Es importante que los
lideres colaborativos emerjan desde las
bases de los territorios 0 equipos y lo
hagan por sus propias caracteristicas (de
forma organizada y no forzada).

Se acostumbra que, en los sistemas
individualistas, los roles de liderazgo se
designen con el dedo del favoritismo. En
los sistemas colaborativos, en cambio el
liderazgo de las personas emerge como
resultado del reconocimiento de los otros.

Debido a una serie de factores, como el
disconformismo con el sistema global, los
problemas derivados de las migraciones
forzadas por las crisis territoriales y

la pobreza, ha comenzado destacar
personas que usualmente llamamos
agentes de cambio. Sin embargo, son
también emprendedores sociales o
simplemente lideres de sus territorios.
Estos desarrollan procesos de cambio,
en la cual:

— En primer orden, identifican en la
comunidad necesidades o problemas
para transformarlos en oportunidades o
retos.

— Segundo, la comunidad se interesa
por el reto y son capaces de impulsar
directamente soluciones o equipos
colaborativos para abordarlos.

— Tercero, desarrollan un proyecto
traducido en un negocio o accién de
cambio social.

— Cuarto, implementan el cambio a través
del proyecto (producto o servicio).

— Quinto, la comunidad valida y participa
del proyecto (comprando el producto o
servicio) o proceso de cambio.

11. Consultar glosario y webgrafia:

Universidad Politécnica de Catalufia (UPC).

12. Consultar glosario y webgraffa:

Programa NEXUS24 Universidad Politécnica

de Catalufia (UPC).

13. Consultar glosario y webgraffa: NER.

14. Consultar glosario y webgraffa: Empresa Lancor.



Actualmente, en este ambito de agentes
de cambio, tenemos muchos ejemplos de
personas y organizaciones' que quieren
modificar sus entornos y, en lo posible, el
mundo. Es en este entorno, por ejemplo,
que se movilizan jévenes para mejorar la
calidad de vida de personas y territorios
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La comunidad
compra mi
producto

Tengo un

producto o

servicio

menos favorecidos en lo econémico. Es

decir, personas que quieren modificar 15. Consultar glosario y webgrafia:
la forma y fondo de cémo se construyen Organizacién Techo.

barrios de viviendas sociales'® o cémo

16. Consultar glosario y webgraffa: Alejandro

Aravena y estudio de arquitectura Elemental.

las personas del barrio se involucran en
sus necesidades y soluciones de forma
colaborativa.

Tengo
un reto Identifico una comunidad
i que se interesa en mi
actividad
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31



IO 4

El rol de Articulador lo desarrollaremos
en varios capitulos. En una primera parte,
presentaremos su funcion sustantiva

de articulador (promotor). En una
segunda, abordaremos su funcion de
tejedor de seres humanos vy, finalmente,
explicaremos su funcién de disefiador
para implementar el trabajo en red y los
sistemas de articulaciéon colaborativos.

Articulando para promover
colaboracion

La colaboracion aplicada a las
comunidades es un concepto muy
integrador y holistico, pero el Articulador
buscaré inspirarla y llevarla a la accion
de acuerdo a las experiencias y
realidades':

— La colaboracion, en un sistema de
gestion, debe adaptarse a la capacidad
de la comunidad y adecuarse a los
entornos. Por ejemplo, en organizaciones
del sector tecnoldgico, la colaboracion
se da de manera bastante natural. Al
contrario, en ciertas cooperativas, si bien
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la colaboracion es central, eso no implica
que se desarrolle de forma eficiente.

— La colaboracion tiene que estar
alineada con el propdsito del negocio

y la satisfaccién de las personas de

la comunidad. Es importante el “para
qué” realizamos procesos colaborativos
(temas comerciales, de innovacion, etc),
ya que todos tendran diferentes enfoques
de trabajo.

— Es necesario definir por escrito las
reglas del juego o criterios, ya que
determinarén el marco colaborativo.
Ademés, es importante que sean
compartidas y comunicadas por todos
y que las definiciones no limiten los
procesos colaborativos.

— Es deseable sacarle el maximo
provecho a las personas que participan
del proceso. Los estudios indican que
cuando la colaboracion es activa en una
comunidad los resultados econdmicos y
la satisfaccion de las personas es alta.

— A través de la colaboracion se debe
generar valor de uso o econémico y éste
debe repercutir en las personas que o
han generado. Las estructuras de horas
extras 0 bonos no ayudan a los procesos
colaborativos.

— El proceso colaborativo se puede
iniciar con equipos acotados y personas
que estén dispuestas a colaborar y
adaptarse. De esta forma, puede ser
mucho mas facil experimentar o replicar
en otros grupos.

— En algunos procesos de cambio, nos
podemos encontrar con comunidades
que desarrollan técnicas colaborativas,
pero al final las decisiones las toman
unos PoOCOos.

Por otro lado, para iniciar un proceso
de cambio desde la colaboracion, nos
podemos encontrar que'®:

17. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Jordi Marti.
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“El Articulador es un tejedor de conversaciones
colaborativas entre seres humanos”

— Si las empresas u organizaciones,
basadas en procesos de gestion
tradicional, avanzaran hacia equipos
directivos més colaborativos, seria un
gran logro para iniciar un cambio. La
burocracia la generan los directivos, a
través de proyectos inltiles, para justificar
el trabajo y su remuneracion.

— Si en una organizacion la directiva
trabajara colaborativamente, se podria
aumentar la productividad y, con ello, se
eliminarfan muchos proyectos ineficaces.
De esta forma, se avanzaria en otros
niveles de la organizacion para desarrollar
equipos colaborativos.

— Es mas fécil iniciar procesos de
cambio (hacia sistemas de articulacion
colaborativos) cuando tenemos
organizaciones con un solo duefio.

— El ego puede paralizar un proyecto. Por
ello, dejar que los equipos funcionen de
forma auto-organizada es un gana-gana,
donde el mérito es de todos.

También la experiencia de articulacion
nos da algunas lineas para que

la colaboracion se instale a nivel
micro en los equipos de trabajo o
emprendedores’:

— La planificacién en general hay que
desarrollarla de forma colaborativa para
que cada uno pueda realizar su trabajo
de forma clara.

— Es importante cerrar un proyecto y

que todos estén de acuerdo para que
sientan que han conseguido el éxito
(colaborativamente). Cuando todos llegan
a la meta, se sienten felices y motivados,
ya que han participado conjuntamente
del proceso.

—Un equipo que tiene personas que
no son parte del éxito final, romperan
la ecuacion colaborativa. Hay que
reconocer, por tanto, los aportes de las
personas.

— Para poder innovar se necesita de la
colaboracion de todos. Por ende, es
necesario construir en base al trabajo de
diferentes personas (hasta ir mejorando
un proyecto).

—No es lo mismo un equipo que trabaja
colaborativamente que colaborar en una
organizacion.

18, 19. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Beatriz Lara.
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A
AS

Para poder comprender qué es el

trabajo en red colaborativo, tenemos

que, en primer lugar, observarnos como
seres humanos y, en segundo lugar,
preguntarnos cémo nos movemos en red®.
Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra?! han
investigado por largos afos los elementos
claves que explican como los seres
humanos nos relacionamos y aceptamos.
Han identificado seis caracteristicas que
se resumen en la palabra CLEHES??:
Cuerpo + Lenguaje + Emociones +
Historia + Eros + Silencio.

El CLEHES es una tecnologia similar a un
lente que nos permite observarnos, mirar
a otros 0 a las redes de personas que

nos rodean. Es una herramienta gratuita
que se incluye al aprendizaje de nuestro
cuerpo. El CLEHES va operando en la
historia conversacionalmente, irrumpiendo
en los espacios educacionales formales o
lineales, para colocar el eje en lo humano.

La tecnologia del CLEHES

La letra “C” se refiere al Cuerpo. En este
punto aparece, por ejemplo, la pregunta

/

&

AN

¢A dénde hemos puesto amorosa o
laboralmente nuestro cuerpo? Es el
Cuerpo el que aprende y da cuenta
de nuestra historia o construccion de
identidades o microidentidades.

La letra “L” se refiere al Lenguaje: cémo
hablamos y escuchamos. El lenguaje y la
escucha son relevante en el disefio y la
capacidad de crear, en las posibilidades
de construir realidad, de generar puentes,
de aceptar o negarnos a nosotros mismos
0 a otros, de abrir 0 cerrar espacios. La
escucha es clave en la construccion de
conversaciones a través del Lenguaje.

La letra “E” da cuenta de las Emociones
como capacidad de accion. No es lo

mismo estar en una situacion de buen
estado (feliz) o bajo estado de animo
(triste), ya que condiciona nuestras
acciones. Es importante observar el
estado de animo desde la manana al
anochecer, ya que segun las situaciones
experimentadas, se modificara nuestro

20. Consultar glosario y webgrafia: Capitulo del
CLEHES. Este capitulo se ha construido con base

a la colaboracién y conversaciones desarrolladas
con Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra (profesores,
investigadores y creadores de la tecnologia

del CLEHES).

21. Consultar glosario y webgrafia:

Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra.

22. Consultar glosario y webgrafia: CLEHES.



estado de animo en relacion con el
CLEHES. Es importante educar y observar
las emociones.

La cuarta letra, la “H”, hace referencia a la
Historia. Si observamos la historia en nuestro
cuerpo veremos como se ha modificado en
el tiempo nuestra identidad. Las situaciones
de felicidad, tristeza, rabia o miedo (infancia,
adolescencia o adultez) modifican nuestra
historia. Basta tener una mirada distinta

de la historia y de las situaciones para
movilizarnos de manera diferente en la
accion. Es decir, tener un observador
distinto de mi CLEHES y de la situacion,
permite cambiar mi devenir e historia.

La letra “E” se relaciona con el Eros o la
capacidad de ternura o de acogida que
tengo conmigo mismo o con el otro. Aqui
es donde se condiciona la aceptacion o
negacion. Los mayores dolores vienen en
lo erético 0 amoroso de nuestras vidas
(por ejemplo, ruptura de nuestros padres,
negacion en el lenguaje, negacion en

el afecto). Otra caracteristica del eros
esté relacionada a la sensualidad y la
capacidad de estar abiertos (nuestro
cuerpo) para interactuar con otros y crear
realidades o situaciones. También, puede
darse el caso contrario, es decir, para
cerrar 0 negar situaciones.

La ultima, la letra “S” da cuenta

del silencio o nuestra relacion con

la espiritualidad para observarnos
intimamente en nuestros espacios de
aprendizaje. Desde el silencio podemos
aceptarnos, pero también negarnos a
nosotros mismos y a los que nos rodean.
Tenemos que cuidar el uso del silencio, ya
que se puede usar como castigo al negar
a las personas.
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El CLEHES nos permite disefiar y
transformar las situaciones. Las diferentes
dimensiones del CLEHES (Cuerpo
+Lenguaje +Emociones +Historia +Eros
+Silencio) estan entrelazadas y cuando
necesitamos cambiar algo, podemos
colocar el observador sobre algunas de
las dimensiones para cambiar nuestro
propio CLEHES o el de otras personas. Por
ejemplo, usar el lenguaje para transformar
la queja en accién (buscar trabajo).

La célula de las redes

Cada célula de una red es un CLEHES
que representa al ser humano. Todos los
CLEHES son unicos e irrepetibles y las
dimensiones de corporalidad, lenguaje,
emociones, historia, eros y silencio
configuran el movimiento e identidad de la
red o comunidad. La red puede aprender
y moverse o pasar de la rigidez a la
flexibilidad (y viceversa) si los CLEHES
son capaces de adaptarse. En general,
la red es rigida cuando un sélo CLEHES
centraliza a otros y es flexible cuando

los CLEHES se distribuyen en roles y
acciones en la red.

Las situaciones segun nuestro observador
tendran diferentes interpretaciones segun
la persona o el CLEHES que observa
desde su historia, permitiendo modificar
las identidades o microidentidades. Por
lo tanto, diferentes CLEHES o personas
observaran o escucharan de forma
distinta una misma situacion. No es

lo mismo observar desde un enfoque
erdtico de aceptacion que desde la rabia
(negacion). Desde la felicidad o tristeza
podemos aceptar y desde el miedo o la
rabia podemos negar.

Espacios que se han construido desde

el eros 0 amor (aceptacion) tienen mayor
posibilidad de creatividad y autonomia
que los espacios construidos desde la
negacion que necesitan de jerarquizacion
0 que alguien nos dirija. Por eso, es
importante la educacion en el CLEHES
para generar autonomia y creatividad

en redes distribuidas y colaborativas

de seres humanos. La red dificilmente
podria aprender, crear e innovar si no es
capaz de observarse a si misma, entre los
CLEHES y en el propio observador.

El Eros y la Seduccioén:
el pegamento de las redes

Para tejer, desarrollar networking o facilitar
el trabajo en red, es requisito basico
operar desde el Eros. Soledad Saavedra
relaciona dos caracteristicas que permiten
a los seres humanos conectarnos y
generar intimidad: la mano y la piel
(despiertan el sentido del tacto).

Los seres humanos somos muy
vulnerables tanto al momento de nacer
(nos tardamos varios afios en ser
personas autbnomas) como el resto de
nuestra vida. Esta vulnerabilidad nos hace
ser muy abiertos a los demas, ya que nos
necesitamos. Desde esa vulnerabilidad
es que nace la intimidad como un acto
natural de conexion vy, por ello, podemos
interpretar que los seres humanos por
naturaleza nos conectamos.

Cuando nos cerramos al acto biolégico
de la intimidad nos olvidamos del Eros
que es parte de nuestra naturaleza. Nos
cuesta recuperar la intimidad por nuestros
egos. La intimidad tiene que ver con



Soledad Saavedra y Osvaldo Garcia

aceptar al otro como un legitimo otro. La
falta de intimidad es la negacion del otro.
Podemos negar a otros con el CLEHES
desde el lenguaje, silencio, cuerpo, etc.
Para reconstruir relaciones el CLEHES es
también constructor de intimidad a través
de Eros y el resto de elementos (Cuerpo,
Lenguaje, etc).

Los seres humanos tenemos la
posibilidad, a partir del eros, de construir
comunidad. El Eros en una conciencia
participativa, es decir, estoy con otros
bajo el placer de conversar y compartir
disfrutando. El Eros nos permite expandir
nuestra conciencia y observador para
abrirnos a nuevos aprendizajes en una red
muy amplia. La construccion de halagos
abre mundos entre las personas.

Pero también negar, por ejemplo, desde
el lenguaje (juicios) o cuerpo (alejarnos)
a otras personas, provoca que las

relaciones no resulten fluidas y que

la red se constrifia o se limite el radio
de accion. Escuchar y aceptar a otros
no necesariamente significa estar de
acuerdo. No se trata de cambiar a otros,
sino de entender y buscar consensos.

El mayor dolor de las personas en la red
son las incompatibilidades de CLEHES
entre los seres humanos, que se traducen
en procesos de negacion de nosotros o
entre las personas (negacion del amor).
Son importantes las rupturas o quiebres
que se viven diariamente, ya que desde
alli emerge el Eros, tan necesario para
reconstruir nuestro CLEHES o el de
terceros. No es o mismo escucharnos
desde el Eros que sin él.

El Eros se manifiesta en toda su esencia
cuando, en su capacidad de seduccion,
logra unir un CLEHES con otro; es decir,
cuando se logra configurar una conexion

que genera vida en la red. La seduccion
son todos aquellos lazos invisibles de
quimica y entendimiento que se dan entre
las personas. Sin el Eros, es probable que
la configuracion de redes y comunidades
no exista. La seduccioén es una capacidad
innata del ser humano, pero aun asi, se
puede aprender y entrenar.

Tejer redes o erotizar comunidades

Profundizando el tema del Eros, y
conectandolo con el tema de tejer redes,
podriamos decir que la estrategia para que
las comunidades sobrevivan -desde su
condicion de sistemas de personas- pasa
por la necesidad de “erotizar”. Es decir,
que dejen fluir el Eros en la aceptacion de
las personas mas alla de las diferencias en
los contenidos (por ejemplo, aceptar a una
persona a pesar de nuestras diferencias

a la hora de trabajar. Es en ese momento
cuando logramos acuerdos para convivir).

De esta forma fluiran los valores

basicos que hemos definidos desde
nuestros sistemas: la libertad, igualdad

y fraternidad. Ello permite obtener
comunidades mas felices y espacios
donde las personas quieren estar. Un
estudio de Harvard?®, por ejemplo, (lleva
75 afios estudiando a 2 grupos de algo
mas de 750 personas en Boston) concluye
que la salud y el bienestar de las personas
tiene directa relacion con la calidad y
armonia de nuestras convivencias y
relaciones sociales.

23. Consultar glosario y webgrafia: TEDx ¢Qué resulta
ser una buena vida?
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Tres conceptos claves alrededor
del CLEHES

Existen tres referencias que enriquecen

el concepto del CLEHES al momento

de gestionar y tejer comunidades y
organizaciones: Observador, Enaccién y
Sistemas de Aprendizaje. Dichos conceptos
han sido adaptados al trabajo en red.
Més adelante explicaremos la relacion del
Articulador con estos conceptos.

— Observador

— La gestion enactiva

- Sistemas de aprendizaje

Observador

Los niveles de observacion son cuatro:

— Observador de primer nivel o Auto-
Observador: es aquel que todos tenemos
al momento de poner la lupa en nuestro
propio CLEHES. Por lo tanto, es capaz

de observar las distintas dimensiones de
nuestro CLEHES.

— Observador de segundo nivel o Bi-
Observador: opera cuando interactta con
sus pares, de forma directa, a través de
conversaciones bilaterales. Es capaz de
observar el CLEHES de los seres humanos que
se coordinan y acoplan directamente con él.
— Observador de tercer nivel o Multi-
Observador: opera cuando realiza

una observacion global del sistema de
CLEHES. No se detiene en las relaciones
uno a uno, pero es capaz de percibir el
clima general de una red o comunidad.

— Observador de cuarto nivel o Intu-
Observador: actlia desde la intuicion o la
contemplacion (interior) para conectarse
con el exterior, adelantandose a procesos
de observacion que se daran en el

futuro. De esta forma, la percepcion de
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la historia le permite intuir la realidad de
él mismo (Auto-Observador), con otros
(Bi-Observador) o las conexiones con la
comunidad o red (Multi-Observador).

La gestion enactiva

La enaccion es la capacidad de vivir en
nuestro entorno social, econémico, etc,
adaptando permanentemente nuestro
CLEHES a las condiciones del medio

o dominios a través de la observacion
(reflexion) y el movimiento (accion).

La gestion enactiva es la capacidad

de enaccion sobre la comunidad. En
cualquier circunstancia la gestion enactiva
se relaciona con el hecho de gestionar
metaféricamente una obra de teatro, en
donde el coredgrafo o Articulador puede
congelar la escena para observar los
CLEHES, conversaciones y acciones en la
comunidad:

— Si las conversaciones y quehaceres aun
no estan maduras para avanzar, seguimos
trabajando en esas conversaciones y
quehaceres.

— Si las conversaciones y quehaceres
estan maduras, avanzamos un paso mas
de acuerdo a un disefio 0 accion natural
de trabajo en red.

— Si las conversaciones y quehaceres no
estan avanzando en el disefio deseado,
damos un paso hacia atras para redisefiar
el trabajo en red.

Sistemas de aprendizaje
Existen dos momentos del CLEHES donde

aprende y acciona: Sistema de Aprendizaje
Modo 1 (SA1) y Modo 2 (SA2):

—En SA1 0 Modo 1: a veces nos
percatamos (en silencio) que algo

nos pasa ante una situacion problema
(incluso sabemos cual es la solucion

0 camino a seguir), pero nos hacemos
los desentendidos sin generar accion.
Es decir, no hago nada porque no

me conviene, es mas estable, es mas
rico estar en la zona de confort o ser
victima, etc. En resumen, me hago el
desentendido conmigo mismo ante dicha
situacion. Por ejemplo, ante un problema
no hago nada.

— En SA2 o0 Modo 2: nos damos cuenta
que hemos operado en modo 1 durante
mucho tiempo ante una situacion
problema, pero esta vez cuestionamos
nuestro quehacer e innovamos desde
la conversacion y préactica cultural

para cambiar la situacion. Es decir,

se cuestiona la operacion en la red,

lo que permite resolver situaciones o
problemas individuales, de equipos u
organizacionales. En resumen, somos
capaces de cambiar nuestras acciones
para cambiar las estructuras. Por ejemplo,
movilizamos acciones distintas para dar
un giro en180°.

La diferencia entre SA1 (Modo 1) y SA2
(Modo 2) es el espacio de innovacion para
modificar, en la accién, nuestro CLEHES
desde una nueva posicion corporal de
aprendizaje, cambiando la identidad y
microidentidad.



Observador

Cuerpo
Lenguaje
Enaccion
Emociones
Historia
Sistemas de Aprendizaje
SAoH
Eros ( W)
Nota: En general, hablaremos de CLEHES que nos permite disefiar, desde nuestro
para aludir al ser humano o de los observador, el trabajo en red colaborativo.
CLEHES para referirnos a las personas o También hablaremos de nodos en las
Silencio actores del sistema, entendiendo que el redes como las células de CLEHES o

CLEHES es una herramienta ontolégica seres humanos que se conectan.
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ITIL0 6.

Existe una diferencia entre lo que
entendemos por redes y comunidades.

¢ Qué son las Redes?

Las redes se definen como sistemas de
actividad humana. Asimismo, las redes
son acoples de conversaciones® entre
los actores o CLEHES, entendiendo que
el entrelazado entre el lenguaje y las
emociones genera mundos a partir del
didlogo y la conversacion.

Dichas redes de didlogos y
conversaciones forman los sistemas de
actividad humana, donde el hablay la
escucha producen conexiones de ida

y vuelta entre nodos humanos. Estas
conversaciones no tendrian cabida en las
redes si no fuera por las propias historias
de los seres humanos. Es a partir de la
reflexion de esas historias que podemos
generar identidad y microidentidades en
las redes. En ocasiones las redes so6lo
fluyen (se enredan) y en otras tienen mas
disefiada su direccion (se tejen).

Por ultimo, esos acoples no podrian
realizarse sin la capacidad de seduccion
y amor. En definitiva, los lazos

invisibles resultan de la conversacion
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y convergencia de los nodos (como un
poderoso pegamento social). Las redes
se desarrollan desde la escuchay el
habla en el Eros. Las conversaciones
de una red deben ser seductoras para
generar acciones.

Al ser las redes un sistema en si (a su
vez forma parte de un gran sistema

-“el todo es mas que la suma de las
partes”) no tiene mucho sentido para

la humanidad funcionar en cédigos
individuales. Por naturaleza las redes
estan conformadas por cuerpos
conversacionales (emociones + lenguaje)
y en consecuencia la red es una solay se
caracteriza por no tener limites®.

Cuando hablamos de redes, estamos
hablando de una organizaciéon con
muchas personas en un territorio (una
ciudad entera o de 7.000 millones de
habitantes). Entre todos nos conectamos
y conversamos. Las redes no tienen
limites y, por ende, existiran hasta donde
lleguen las conversaciones.

La red es un gran sistema y nos
movemos en distintos espacios de
acuerdo a los intereses tematicos de la
conversacion. Estos espacios pueden ser
contextualizados como un ecosistema

en donde conviven distintos CLEHES
con sus respectivas conversaciones. Los
principales dominios® o espacios donde
nos movemos son: familiares, laborales-
empresariales o de negocios y sociales
de amistad. De esta forma, discurrimos
entre conversaciones de caracter
familiar, laboral y de amistad en términos
simples. En el dia a dia hos podemos
mover desde el espacio familiar (hogar)
pasando por nuestro trabajo (oficina o
fébrica) hasta las amistades (club, bar,
café, biblioteca, etc.).

Tejer redes y trabajar en red

Sonia Abadi en su libro “Pensamiento en
red”?” nos indica que tejer redes es:

“Algo asi como instalar el cableado
por donde circulara la comunicacion.
A partir de alli, los variados contenidos
que se quieran conectar fluiran sin
obstaculos. Cuando estamos en Red,

24. Consultar glosario y webgrafia: Conversaciones.
25. Consultar glosario y webgrafia: Historia de las redes.
26. Consultar glosario y webgrafia: Dominios.

27. Consultar glosario y webgrafia:

Libro Pensamiento en Red.
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“Trabajar en red es tejer conversaciones de seres humanos
(entrelazar lenguaje y emociones desde la seduccion)”

nos disponemos a reconocer a los otros

como potenciales fuentes de inspiracion,
en lugar de percibirlos como estorbos o

competidores”

“Cuando somos capaces de percibir en
Red, comenzamos a andar por el mundo
como Juan por su casa, pertenecemos
al universo, a la gran Red, y el universo
nos pertenece. Nos liberamos del peso
de las estructuras formales, ya que somos
capaces de recrear las condiciones
para generar ideas en cualquier lugar

y momento. Un lugar de paso, un
aeropuerto, una sala de espera, la mesa
de un bar son suficientes para instalar
un taller improvisado en donde ponerse

a crear. En esos momentos descubrimos
que la mayor parte de lo que necesitamos
lo llevamos “puesto”, y que lo que nos
puede hacer falta esta disponible a
nuestro alrededor. El funcionamiento en
Red nos permite sincronizar los recursos
propios y prestados, generando la
colaboracion creativa y la restauracion de
las redes organizacionales y sociales”

Trabajar en red es tejer conversaciones
(entrelazar lenguaje y emociones desde la
seduccion) de seres humanos o CLEHES
y donde el Eros es el punto para tejer
(disponiendo un nodo junto a otro).

Redes presenciales, virtuales
e hibridas

Las redes, como sistemas de

actividad humana, utilizan diversas
herramientas que dispone la tecnologia
de la comunicacion. Por ello, las
conversaciones se dan de manera
presencial o virtual e incluso en ambos
formatos (un hibrido entre lo presencial y
virtual).

Las personas o CLEHES en una red
conviven en distintos ambitos espaciales:
presenciales y/o virtuales y se mueven
entre distintos dominios. Es habitual

que hoy estemos en una plaza o
restaurante junto a nuestras amistades

y a la vez conectados virtualmente con
otras personas a través de “teléfonos
inteligentes” u otros dispositivos
tecnolégicos sociales. De esta forma,
mantenemos multiconversaciones en un
mismo instante y, con ello, practicamos la
“multipertenencia”®.

¢ Red fisica o digital? No existe
contraposicion entre redes presenciales
y virtuales, ya que ambas coexisten,
brindando espacios presenciales y
virtuales para que las personas se
relacionen segun las necesidades.

28. Consultar glosario y webgrafia:
Concepto acufiado por @UrbanoHumano.
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¢ Qué es una comunidad?

Una comunidad?® es un segmento de
lared. Y a diferencia de la red, que no
tiene limites, la comunidad se caracteriza
por tenerlos. Redes y comunidades
comparten caracteristicas comunes y a su
vez guardan algunas diferencias.

En general, la red es mas ampliay la
comunidad es el segmento de una

red donde las personas se unen en
conversaciones comunes (propodsitos)
para llevar sus voluntades a la accion.
Las comunidades son estructuras mas
concretas al momento de tomar accion
en red. Una Comunidad la podemos
definir como un sistema de personas que
se reconocen entre si y que se juntan en
torno a un propdsito, ideales y metas.
La fraternidad es la fuente que les da
cohesion para tomar accion en torno

a iniciativas en espacios presenciales,
virtuales o hibridos.

Una comunidad puede ser cualquier
organizacion, equipo o nucleo de
emprendedores, bajo un carécter social
(la familia), con fines de lucro (empresa) o
sin fines de lucro (grupo de accion social
0 un colectivo cultural), salud (hospital),
entre muchas otras.

Fraternidad en la comunidad

En una comunidad la fraternidad

se relaciona con el eros o0 amor y

la capacidad de seducirnos. Si nos
vamos a las raices bioldgicas del amor
de H. Maturana y F. Varela®, el amor
(fraternidad) es “la aceptacion del otro u
otra tal cual es él o élla, sin condiciones
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(o la aceptacion de uno mismo)”. Si por
ejemplo, dentro de una comunidad existen
dos personas que se confrontan y se
toleran poco, éstas estaran propensas a
generar islas dentro de la organizacion.
Por tal razon, es fundamental saber
mantener las habilidades sociales,

pues la pérdida de fraternidad afecta
directamente la productividad e inclusive
la capacidad de cambiar el mundo.

Propésito en la comunidad

En una comunidad se comparten
contenidos o intereses comunes en torno
al propésito que definen los ambitos de
accion de las personas, en espacios

de convivencia social, intercambio de
conocimiento y generacion de valor

de uso. Todo sucede si nhosotros,

las personas y participantes de una
comunidad, tomamos accién en torno

al propdsito.

Una comunidad esté definida en el tejido
de conversaciones que se establecen

en esa comunidad. Mas auln, esas
conversaciones se establecen en torno al
proposito. En la medida que el propdsito
aumente su complejidad, crece, también,
la burocracia de la comunidad.

Actores de la comunidad

Por otro lado, una comunidad esta
determinada por un numero acotado de
personas, las cuales son reconocidas por
los miembros o nodos de la red. Se dice
gue una comunidad es una organizacion
orientada a la accion cuando las
personas de la misma se conocen y

mantienen la fraternidad en un estado de
permanente movimiento y armonia. Por
ende, los hilos de la comunidad estan
continuamente comunicados.

Si imaginamos la comunidad como una
verdadera fauna, podemos caracterizar a
los actores que se encuentran y conviven
en ella como polinizadores, Articuladores,
lideres, participantes activos
(trabajadores o ejecutores), pasivos
(estrategas o reflexivos) y cuidadores/
astutos. Cada actor puede caracterizarse
por alguno de estos conceptos, sin
embargo la mayoria es una mezcla. Mas
adelante, detallaremos estos roles.

Lo importante, ahora, es saber que

en una red, ningun ser humano es
igual a otro y que conforme a nuestra
multipertenencia, en el espacio en que
nos hallemos, también asumiremos
distintos roles.

29. Consultar glosario y webgrafia: Comunidad.
30. Consultar glosario y webgrafia: Amor.



Una Comunidad se caracteriza por un niamero acotado de
personas reconocidas entre si, que se juntan en torno a un
propésito y donde la fraternidad les da cohesion.
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CAPITULO 7. TECHOLOGIAS SOCIA

TROS Y ANPLIF

Las tecnologias sociales son aquellos
canales que nos permiten conectar

el trabajo en red de la comunidad.

En general, las tecnologias sociales®
se definen como cualquier artilugio
presencial o virtual que permite a los
miembros de una comunidad gestionar
las complejidades conversacionales.

Il
A

Complejidad en los sistemas

Por ejemplo, cuando una persona se
conecta con una comunidad local

(equipo de emprendedores 0 pequefia
organizacion) se mezclan dos sistemas con
complejidades distintas. Del mismo modo,
cuando una comunidad local se enfrenta

a una comunidad global (ciudad o gran
organizacion) se producen desbalances de
complejidades.

Persona

Red / Comunidad local

Red / Comunidad global

- IARIEDAD
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SISTEMAS

Cuando hablamos de variedad o com-
plejidad nos referimos al numero de estados
presentes en un sistema o, en nuestro
caso, en una comunidad. Por ejemplo:

- Si quien articula es una persona,
presentara una complejidad de uno.

— Si una comunidad local o grupo de trabajo
en una empresa tiene cinco personas,
tendré una complejidad de cinco.

— Si una comunidad global, como una
empresa, tiene 1.622 trabajadores, tendra
entonces una complejidad de 1.622.

Si el Articulador es el coordinador o
gerente de la empresa, el grupo de cinco
seria el area de produccion y los otros
1.622 trabajadores serian los vendedores,
contables, técnicos, etc. La pregunta es
¢Coémo interactlan estos tres sistemas
para que se tejan y enreden? La respuesta
es facil y compleja a la vez. Necesitaremos
de filtros y amplificadores para dar cuenta
de una ley que permita equilibrar el mundo
de los sistemas.

31. Consultar glosario y webgrafia: Tecnologias Sociales.



Persona

Red / Comunidad local

Complejidad

Red / Comunidad global

- ARIEDAD / CONPLEJIORD

Tecnologias sociales: filtros
y amplificadores - variedad
absorbe variedad

La ley de variedad de Ashby* dice

“sélo la variedad absorbe la variedad” o
interpretada de otra manera: dos sistemas
de actividad humana o redes, tenderan a
igualar sus capacidades de complejidad
para poder convivir y ser viables en el
tiempo. De esta forma, para que dos
sistemas se absorban es necesario incluir
tecnologias sociales que actien como
filtros y amplificadores de los sistemas
que se conectan.

Las tecnologias sociales pueden ser

presenciales (fisicas) y virtuales (digitales).

También podemos tener, con sefialamos
anteriormente, combinaciones hibridas,
es decir, cuando empleamos tecnologias
sociales presenciales y virtuales. Por
ejemplo, el Articulador podria utilizar
Facebook para comunicarse con los
1.622 trabajadores de la empresay a la
vez emplear una oficina, con una mesa
circular, para trabajar con el grupo de
cinco personas.

+

La empresa de 1.622 trabajadores se
enfrenta, por cierto, al mercado en donde
existen complejidades desbalanceadas
dada la cantidad de agentes que la
conforman. Por ello, si la empresa
(menor complejidad) y el mercado

(alta complicacion) no son capaces de
disefiar y ocupar las tecnologias sociales
adecuadas, se producira un fuerte
desequilibrio, impidiendo a la empresa

[k Tecnologias
\ Sociales

-+

invitar, motivar y cautivar clientela en virtud
de los productos y servicios que ofrece.

Por ejemplo, para escuchar e interactuar
con el mercado podemos hacer uso

de encuestas y estudios de mercado
(filtros), planes y acciones de marketing
(amplificadores), etc. En otras palabras, la
sostenibilidad de una comunidad es muy
compleja 'y depende de las habilidades
del Articulador (también de otros roles:
lideres, trabajadores, estrategas,

astutos, polinizadores) para mantener

en funcionamiento el sistema. Por ello, la
sostenibilidad, es un arte en si.

La principal tecnologia social que tenemos
incorporada las personas, en nuestro
sistema biolégico, es el CLEHES. Este nos
permite filtrar y amplificar nuestras propias
complejidades a la hora de interactuar
con otras personas o comunidades.

32. Consultar glosario y webgrafia:
Ley de la Variedad Requerida de Ashby.

Red / Comunidad local

Red / Comunidad global

“las tecnologias sociales permiten a los miembros de una comunidad gestionar
las complejidades conversacionales, de esta forma actian como filtros
y amplificadores de los sistemas que se conectan”
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Y GLONETRIAS

Para poder dibujar y entender

mas adelante cémo se establecen

las estructuras de redes en las
organizaciones -desde las jerarquicas
(individualistas) hasta las horizontales
(colaborativas)- es necesario revisar
los conceptos de las topologias

y geometrias. Las topologias se
relacionan con las formas que pueden
tomar las redes y las geometrias con
las conversaciones que se dan en la
comunidad.

Centralizadas
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Topologias de redes: centralizadas,
descentralizadas y distribuidas

Existen tres estructuras topolégicas®
de redes: las centralizadas,
descentralizadas y distribuidas. Estas
conviven en los espacios presenciales
(fisicos) y virtuales (digitales).

— Red centralizada: todos los nodos

(menos uno) son periféricos y sélo
pueden comunicarse a través del nodo

Descentralizadas

central. La caida del nodo central priva el
flujo de informacion e interaccion a todos
los demas nodos.

— Red descentralizada: surge por la
interconexion de los nodos centrales de
varias redes centralizadas. No existe

un unico nodo central, sino un centro

33. Consultar glosario y webgrafia:
Topologias de Red.

Distribuidas



colectivo de conectores. La caida de uno
de los nodos centralizadores, conlleva a
la desconexion de uno o méas nodos del
conjunto de la red.

— Red distribuida: todos los nodos

se conectan entre si, sin pasar
necesariamente por uno o varios centros.
Desaparece la division centro/periferia

y, por tanto, el poder de filtro sobre la
informacion de la red. La red es sdlida
ante la caida de nodos: ningun nodo al
ser extraido genera desconexion.

Cuanto méas distribuida resulte ser

una red, mas resistente, flexible e
independiente sera. Por el contrario,
cuanto mas centralizada sea, mas
debilidades, rigidez y dependencia
habréa. Si un nodo central se cae en una
red centralizada, comprometera a todos
los nodos de dicha red en su estructura 'y
relaciones.

En un sistema de actividad humana
semicentralizado el efecto anterior
tendra menos impacto en la estabilidad

y viabilidad de la red. Las redes virtuales
contribuyen a que los sistemas de
actividad humana sean mas distribuidos
en sus procesos de relacion y flujo de
informacion.

En una red distribuida, el concepto de
resiliencia® (relativo a una red social) se
podria observar como: “capacidad de la
red para mantener una interaccion viva ante
cambios de estructura o pérdida de nodos”.

Geometrias en las conversaciones
de la comunidad: multilinealidad,
circularidad y triangulaciones

Cuando se desarrollan comunidades
conversacionales® (pudiendo ser una
empresa y sus emprendedores) las
estructuras geométricas pueden ser
multilineales, circulares y triangulares,
tanto al interior de la organizacién como
al exterior.

— La multilinealidad: se refiere a la
capacidad de observacion de los

individuos (entre sus pares) durante
una conversacion. Lo anterior permite
escuchar con atencién y hablar con
intencion.

— La circularidad: se relaciona con
la capacidad de aceptacion. Genera
espacios de armonia para que las
personas literalmente circulen.

— La triangularidad: es el Eros y la
Seduccion o la capacidad de amor y
fraternidad que ponemos entre un vértice
0 nodo con otros, permitiendo que las
personas se muevan con libertad e
igualdad en una organizacion a través de
la fraternidad.

Por ejemplo, al interior del circulo de
una organizacion empresarial (todos se
observan) se conectan triangularmente
entre la totalidad de quienes trabajan

34. Consultar glosario y webgrafia: Resiliencia.
35. Consultar glosario y webgrafia: Sympoetic.

Multilinealidad

Circularidad

Triangularidad
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directamente en desarrollar productos y/o
servicios. De igual forma, al exterior de
una empresa u organizacion, hablaremos
de la clientela que gira en torno a esos
productos y servicios.

Siempre tendremos un mundo intermedio
entre el exterior e interior. En el caso de
la empresa, es la clientela y proveeduria
quienes colaboran activamente en el
desarrollo de los productos y servicios,
generando altos espacios de confianza.

El limite més externo de la comunidad es
la frontera entre la red y la organizacion,
0 equipos de trabajo. De esta forma, hay
personas que entran a la comunidad y
otras que salen.
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En el limite interior esta la
Comunidad y en el limite
exterior la Red

En este orden de ideas, el circulo

es mas integrador como espacio

de igualdad y fraternidad. Si bien el
triangulo nos conecta y permite generar
los compromisos conversacionales en
torno a la accion, tendemos a quitarle su
capacidad de circularidad generando
relaciones piramidales. En consecuencia,
las comunidades toman las tipicas
estructuras de organigramas.



Lo importante para los procesos
colaborativos es recuperar la
capacidad de circularidad dentro de las
comunidades, tratando de monitorear
y regular la falta de comunicacion,

ya que (en el mediano plazo) puede
generar islas de grupos dentro de la
misma organizacion. Esas islas de
conversaciones organizacionales o de
equipos se generan por la pérdida del
Eros o por la ausencia de fraternidad y
seduccion.

Relacion entre topologias y
geometrias en las estructuras
de redes y comunidades

Si tomamos los lazos triangulares que
se desarrollan conversacionalmente o
multilinealmente, podremos centralizar,
descentralizar o distribuir esas
conversaciones. Sera el Articulador
quien promueva esas relaciones entre
geometrias y topologias.

Podriamos tener los siguientes casos:

— Si se producen conversaciones
triangulares fraternales dentro de un
circulo (con un propdsito claro) se tendera
a generar procesos distribuidos de trabajo
en red. Ejemplo: un grupo de trabajo que
elabora un documento compartido en
internet.

— Si existen conversaciones triangulares
fraternales dentro de un circulo con
propdsitos multiples, se tenderé a
generar procesos descentralizados

de trabajo para fortalecer la red en
distintos segmentos de la comunidad,
generando subcomunidades en la que

se desarrollaran conversaciones mas
focalizadas en propésitos particulares,
pero que a su vez contribuiran a la
consecucion del propésito global.
Ejemplo: el organigrama clasico de
una empresa o equipos de trabajo
autogestionados.

— Si se generan conversaciones
triangulares no fraternales dentro del
circulo y ademas el proposito tiende

a perderse en las conversaciones, se
suscitaran procesos de centralizacion
para ordenar las conversaciones de la
comunidad. Ejemplo: el juez que decide
el devenir de una familia que esta en
proceso de separacion.

En resumen, pasaremos de la
centralizacion a la descentralizacion en la
medida que la fraternidad se establezca
en las conversaciones de triangulacion
con un propdsito que se clarifica o
focaliza en el tiempo. Si, ademas,
integramos procesos virtuales, podemos
tender a distribuir en caso de que las
conversaciones triangulares contengan
altos grados de fraternidad, concentren la
energia en un proposito claro y focalizado
en el circulo.

DIRANIDAL
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A continuacion presentamos al Articulador
como un un tejedor de conversaciones
colaborativas entre seres humanos o
personas.

Articular: relacion de tejer y enredar

Definicion de tejer®: formar en el telar un
tejido con la trama y la urdimbre.

Definicién de enredar®”: enlazar, entretejer,
enmarafar una cosa con otra. Acciones que
tienen un significado parecido, pero distinto.

Tejer implica que el Articulador disefia y
entrelaza a su propio observador de artista
y arquitecto con los seres humanos que

se encuentran en un espacio definido,
implementando tecnologias sociales que
permiten desarrollar acciones para movilizar
ala comunidad.

Enredar es la accion que se produce
después de tejer. Es el arte y la arquitectura
puesta al servicio de la comunidad para que
viva y se movilice.

En resumen, se enreda cuando las acciones

Se conjugan sin la presencia sisteméatica del
Articulador y gracias a la propia capacidad
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de la tecnologia social para sostener el
proceso del sistema y la comunidad. Lo
anterior no implica que el “enredo” resulte
siempre positivo y en consonancia con

los objetivos. Algunas veces el enredo
puede ser fatidico para la comunidad si no
se regula y monitorea bajo la mirada del
Articulador.

Networking o trabajo en red

Desarrollar networking o trabajar en red

es la manera en la que el Articulador teje y
enreda los movimientos y conversaciones
de las personas o CLEHES de la
comunidad. El Articulador esté4 todo el
tiempo gestionando conversaciones a
través de los CLEHES, aplicando los tres
conceptos desarrollados anteriormente:
observador, enacciény SA1y SA2.

Primero, observa en los cuatro niveles
los CLEHES:

— Se auto-observa en las conversaciones
que tiene con su propio CLEHES.

— Observa, habla, escucha y establece
conversaciones entre su CLEHES

y otro CLEHES.

— Observa las conversaciones de una red
de CLEHES.

— Tiene una gran capacidad de intuicion
para percibir lo que sucede en lared o
comunidad.

Segundo, gestionar desde la enaccion tres
posibles situaciones en la organizacion:

— Si las conversaciones y quehaceres de

la organizacion o CLEHES aun no estan
maduras para avanzar, entonces nos
quedamos trabajando en aquello.

— Si las conversaciones y quehaceres
estan maduros, avanzamos un paso mas
de acuerdo a un disefio o accion natural
de trabajo en red.

— Si las conversaciones y quehaceres no
estan maduros, damos un paso hacia atras
para redisefiar el trabajo en red.

Tercero, identificar dos escenarios de
gestion en SA1y SA2:

— En SA1 identificamos, desde nuestro
CLEHES y desde los acoples de otros
CLEHES, las situaciones problemas que nos
constrifien 0 molestan, pero no hacemos
nada para cambiarlas.

— En SA2 operamos y accionamos sobre
esas situaciones problemas que nos
afectan, ya que nos damos cuenta que

si persisten, afectaran negativamente el
funcionamiento del tejido conversacional en
el cual estamos involucrados.

Es importante aclarar que trabajar en red
es el nombre genérico para identificar el
proceso de articulacion de una comunidad,
ya que el trabajo en red contiene todas

las caracteristicas de las redes, pero
focalizadas en la comunidad.

36. Consultar glosario y webgrafia: Tejer.
37. Consultar glosario y webgrafia: Enredar.



Articulando redes humanas

Un Articulador debe ser un observador
constante de CLEHES individuales y
colectivos. No basta sélo con observar
Cuerpos y entender Lenguajes. Debe tener
la capacidad de saber leer y entrar en las
Emociones, escuchar Historias y percibir
las reflexiones que cruzan en el Silencio

de los seres humanos que conforman una
comunidad en red.

Existen ocasiones en las que el Articulador
debe activar més sus capacidades
artisticas (en cuanto a las conexiones
sociales) y, otras veces, equilibrar los
movimientos de la red a las lecturas que
emergen desde el cruce conceptual y
metodoldgico en que transita la comunidad
(que asociamos a las capacidades
arquitectonicas). Por ejemplo, si una
comunidad se encuentra con el animo
bajo, se deben activar desde un punto de
vista artistico las capacidades para subir el
estado animico. Lo anterior, debe hacerse
de acuerdo al propésito central de la
comunidad.

Desde un punto de vista arquitecténico, es
necesario observar el movimiento de los
CLEHES, pero teniendo lecturas finas de

lo que sucede y atender las interacciones
en el observador. Dicho de otra manera,
nuestros sentidos deben estar en conexion,
cruzando nuestras sensibilidades sociales
y la capacidad de leer qué sucede a nivel
conceptual y metodolégico dentro de la red.

El uso del Eros como una herramienta que
alimenta la parte artistica del Articulador y,
por ende, moviliza la fraternidad, debe estar
en constante movimiento, escuchando,
hablando e interactuando desde el amor

y la seduccion. A veces, no es facil tejer
desde el Eros en situaciones de estrés o
crisis. En ciertas circunstancias, los quiebres
se producen necesariamente para limpiar
energias, acciones o discusiones que se
han producido en la comunidad.

La comunidad en si, es un cumulo de
acciones y emociones (algunas veces de
felicidad y en otras de dolor). Los quiebres
a veces resultan oportunos para que la red
de la comunidad se rearticule y reacomode.
Nada es estatico y menos si estamos
articulando a seres humanos. Asi como el
Articulador teje el equilibrio de la red, en
ocasiones debera tensionar y, en otras,
relajar la red en la comunidad. Incluso,
deberé cortar ciertos nodos que estén mal
acomodados en la red.

Tejer es un arte que promueve el trabajo

en red colaborativo. La maxima expresion
de un Articulador es, justamente, cuando

no esta y su invisibilidad logra que
magicamente la comunidad se articule por
Su propia sinergia, es decir, se enreda con
base en ciertas arquitecturas que ya estan
funcionando y en relaciones sociales que se
acoplan entre el Eros de un CLEHES y otro.

Articulando identidades y la cultura
de una comunidad

El Articulador mueve una comunidad en
torno a un propdsito y esa comunidad
desarrolla una identidad como tal. La
identidad se define y se desarrolla en la
propia historia de los tejidos y enredos

de las personas de la comunidad. La
identidad se transforma a partir de las
acciones ejecutadas y permiten que la
comunidad madure, siendo esta identidad

una declaracion que nace del tejido social
interno y externo.

La cultura estaré estrechamente ligada

a las identidades y microidentidades de
cada miembro de la comunidad, es decir,
a la historia individual y colectiva de los
CLEHES de la comunidad. Esta cultura

se fortalecera e instalara en la medida

en que las personas mantengan un ritmo
conversacional. La cultura de la comunidad
podra variar en la medida que cambien

las conversaciones de los miembros. Esos
cambios se generan cuando se modifican
las tecnologias sociales, el propdsito muta,
ingresan nuevos seres humanos, se realiza
un cambio estructural, etc.

En general, la cultura de una comunidad
esta directamente relacionada con las
acciones que se generan al interior de ella,
producto del tejido de conversaciones en
torno al propdsito. Es importante destacar
que la generacion y reconocimiento de esa
cultura es propia de los seres humanos o
CLEHES que forman parte de la comunidad.

Por lo tanto, si los CLEHES cambian, es
posible que las comunidades muten y/o
emerjan, desarrollandose, por tanto, culturas
a partir de otras.

“Tejer es un arte que promueve el trabajo
en red colaborativo”
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CAPITULO 10, CULTURA Y NET

Apatia

Miedo

Cultura
tejeRedes

Desarrollar redes es un arte y, como
todo arte, requiere una cultura 'y una
metodologia para que las comunidades
tomen forma y sean sostenibles en el
tiempo. Lo anterior, puede ocurrir en
cualquier comunidad o estructura social
que tenga un propdsito: centro vecinal,
cultural, una empresa y hasta en la
administracion de un gobierno.

Ansiedad

Caos y orden para el trabajo
en red - Proceso cadrdico

Las palabras caos y orden nos llevan a

explorar el concepto del proceso cadrdico®.

Lo anterior, implica que toda accién (como
el trabajo en red) puede transitar entre

el caos y el orden. Si nos vamos muy a

la derecha (ver figura), estableciendo
muchas reglas y control sobre un proceso,

Control

Inflexibilidad

Opresion

AT

encontraremos que las acciones seran
dificiles de llevar adelante por la extrema
rigidez o la falta de flexibilidad. Si nos
posicionamos muy a la izquierda, sin definir
los puntos minimos que requiere la accion,
generaremos apatia e incertidumbre o
simplemente destruccion.

38. Consultar glosario y webgrafia: Proceso Cadrdico.
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El concepto cadrdico es aplicable al
trabajo en red y a las acciones que
movilizamos para que las colaboraciones
emerjan en las comunidades (desde
espacios de creatividad, fraternidad, etc.)
asi como en las acciones definidas en
procesos metodoldgicos para el trabajo
en red.

En definitiva, el caos fomenta una cultura
colaborativa que llamaremos “cultura
tejeRedes” y que, ademas, promueve

el lado artistico del Articulador. Y en el
orden esté el disefio e implementacion
de procesos a través de la “metodologia
tejeRedes” que impulsa el lado
arquitectonico del Articulador.

Las leyes de movimiento de las redes

Las leyes de movimiento de las redes son
normas que existen de manera natural.

El movimiento de las redes es provocado
por una energia invisible que permite que,
la colaboracion que establecemos en

un momento determinado, se devuelva
posteriormente en forma de colaboracion.
Es decir, como un bumeran o como

la fuerza natural que nos empuja para
avanzar en la vida sin que necesariamente
existan explicaciones lineales.

En definitiva, la colaboracion genera que
los espacios de fraternidad se multipliquen,
especialmente cuando se focaliza en el
propoésito de una comunidad.

Cultura tejeRedes

La cultura tejeRedes es la tierra y el abono
que debe tener el trabajo en red para que
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Leyes de movimiento de
las redes: Colaboracién

Amory
fraternidad

Proacci6on y
emprendimiento

Propésito
y ludica

Humildad y
desprendimiento

CULTURA COLABORATIVA

la colaboracion resulte. Hablamos de una
cultura colaborativa donde se comparte y
se establecen conexiones de fraternidad.
Es preciso entender, también, que la
cultura colaborativa funciona desde los
procesos caordicos.

La cultura tejeRedes se entiende como un
barco que navega por las aguas de las
conexiones humanas. Una caracteristica
especial de este barco, es que las velas
son infladas por el viento de las leyes del
movimiento de las redes. En la medida
que el Articulador y los participantes de
la comunidad del barco levantan velas,

la navegacion toma rumbo sin mediar
esfuerzos fisicos 0 mandatos de terceros.

En una cultura tradicional y con bases
taylorianas, las velas son reemplazadas
por los remos: los participantes de la
comunidad mueven el barco con su
esfuerzo fisico y el Articulador y/o lider
marca el paso (uno, dos y tres, gritando:
“remen mas fuerte” y marcando el rumbo).
Cuando un participante se cansay

se baja del barco, el Articulador debe
buscar un reemplazante u ofrecer mas
zanahorias o garrotes segun las normas
administrativas.



En la cultura colaborativa, el barco avanza
gracias a cuatro ejes que hacen que las
leyes de las redes generan movimiento:

— En la proa (parte delantera del barco)
siempre debe estar la fraternidad (Eros

y amor) como punta de lanza, ya que
genera que las personas o CLEHES se
conecten, acoplen y cohesionen. Como
sefialamos anteriormente, el Eros es el
pegamento en las redes. Sin fraternidad la
comunidad no existe.

En la popa (parte posterior del barco) el
timén siempre debe estar en direccion al
proposito. En caso de que se desvie, el
Articulador debera monitorear y regular el
movimiento y direccion. Ademas, dicho
movimiento tiene que ser ludico en torno
al propdsito. Si el trabajo en red no es
entretenido, las personas terminaran
aburriéndose y desembarcaran para irse a
otra comunidad.

— En estribor (lado derecho del barco)
nos encontramos con la proaccion y
emprendimiento, es decir, la capacidad
de provocar que las cosas pasen para
que otros también participen, pero no en
la idea tradicional del emprendimiento
7X24 (7 dias y 24 horas), sino en la légica
de empuijar la primera pieza del domind
para que el resto de los participantes
reaccionen.

— En babor (lado izquierdo del barco) la
humildad y el desprendimiento son claves
para mantener el equilibrio del estribor.

Es importante dejar los egos fuera de la
comunidad y entender que nada de lo
que hacemos es aprovechable para el
beneficio personal. El desprendimiento
incluye asumir que todos sean participes y

disfruten del bienestar y cooperacion
en torno al propdsito.

Si las aguas del mar se agitan por las
tormentas es necesario que estos cuatro
ejes mantengan al barco en su linea de
flote. En definitiva, las claves para que

no naufrague el barco es la suma de la
humildad y Proaccion o emprendimiento
+ desprendimiento. Es imprescindible que
el timén apunte al propdsito de manera
ludica y que avance como resultado de la
fraternidad y de las leyes del movimiento
de las redes.

La cultura tejeRedes es clave para
mantener esa colaboracion. Los cuatro
ejes anteriores, junto con las leyes de
movimiento de las redes, no son un
invento o descubrimiento nuevo, ya

que vienen desde las religiones mas
tradicionales o de los procesos culturales
de convivencia con la naturaleza.

La idea de llamarla cultura tejeRedes, se
refiere a la posiciéon y conversacion que
establece el Articulador y los participantes
de la comunidad en torno a un propdsito
para trabajar en red colaborativamente.

Metodologia tejeRedes

Como contrapartida al caos, es necesario
establecer cierto orden o0 un proceso
para que el trabajo en red colaborativo
se pueda desarrollar a través de una
metodologia.

Para aplicar la metodologia tejeRedes
€S necesario una persona, institucion

u organizacién articuladora, con
caracteristicas para promover, levantar

redes, impulsar, incubar y acelerar nuevas
organizaciones en red. Y, por otro lado, es
necesaria la existencia de participantes:
lideres (futuros Articuladores),
participantes activos (trabajadores o
ejecutores) y pasivos (estrategas o
reflexivos), polinizadores y cuidadores/
astutos.

La metodologia tejeRedes contiene las
siguientes caracteristicas:

— Procesos para desarrollar redes
colaborativas.

— Valor social (relaciones entre las
personas); valor en el conocimiento
(experiencia o saberes); y valor de uso
(econdmico o cambio).

— Tecnologias sociales presenciales,
virtuales e hibridas.

— “Articuladores” que promueven, levantan
redes, impulsan, incuban y aceleran
nuevas organizaciones en red.

— "Participantes” que estan inmersos

en redes y que generan nuevas
organizaciones a través de comunidades
U organizaciones.

— Niveles de confianza, creatividad,
estructuras, tiempo.

La metodologia establece una doble
dualidad de procesos en su disefio e
implementacion. La primera, entre las
etapasy, la segunda entre las redes
presenciales y virtuales. El cruce
establece los siguientes procesos:

Proceso I: Participacion y levantamiento
de la comunidad/proyecto.

Proceso II: Experimentacion, co-

construccion, impulso e incubacion
de la comunidad/proyecto.
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Proceso llI: Disefio, implementacion y del Articulador. También es importante Objetivos de los procesos

aceleracion de la comunidad/proyecto. resaltar que no existe un proceso inicial y de la metodologia tejeRedes
final. La metodologfa no es lineal, y, por
Cada proceso anterior puede ser ende, se puede iniciar en el proceso |ll, | Los objetivos para cada proceso tiene dos
implementado en sectores productivos o Il. Lo importante, més que el orden, es miradas: participantes y Articulador.
o sociales. Solo es necesario adaptar que una comunidad pueda tener activado
los alcances de los objetivos segun los tres procesos como caracteristicas de Para el Proceso |, “Participacion y
las etapas de los procesos y la mirada un trabajo en red colaborativo. levantamiento de la comunidad/proyecto”,

los objetivos son:

— Desde la mirada de los participantes:
establecer la busqueda y seleccion de

T T participantes, con base en intereses
comunes para provocar el desarrollo

de confianza.

&
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oy Tecnologfas sociales
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Etapa Etapa

Articuladores

)

Participantes

Aceleracion de Disefio e
la nueva red implementacién
conocimiento

Impulso e Experimentacién

incubacion y co-construccion
de redes

Levantamiento Tecnologias Participacion
sociales virtuales

de redes
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Articuladores

Promover y desarrollar el
valor de uso a través de
productos y servicios

Promover el valor de
conocimiento a través de
saberes 0 experiencias

PROCESQ Il

Disefio y desarrollo de
iniciativas y capacidades
de organizacion

Promover el valor social a
través de la interaccién de
las personas

— Desde la posicion del Articuladora:
promover y desarrollar el valor social a
través de la interaccion de las personas.

Para el Proceso Il, denominado
“Experimentacion, co-construccion,
impulso e incubacioén de la comunidad/
proyecto” se esperan los siguientes
objetivos:

— Desde los Participantes: la
experimentacion y co-construccion del
grupo en espacios presenciales y virtuales
para que la comunidad pueda participar,
conocerse y acrecentar la confianza.

— Desde el Articulador: promover y
desarrollar el valor de conocimiento a
través de intercambios o experiencias
entre participantes.

PROCESO Il

Experimentacién y

co-construccion del

grupo en espacios
presenciales/virtuales

Participantes

Busqueda y seleccion de
participantes, intereses comunes
y desarrollo de confianza

Para el Proceso lll, “Disefio,
implementacion y aceleracion de la
comunidad/proyecto” se buscan los
siguientes objetivos:

— Desde la relacion de los participantes:
disefio de iniciativas sostenibles a través
de productos o servicios colaborativos
con la comunidad y junto al territorio

en donde interactuan. Y desarrollar

las capacidades necesarias para la
implementacion y funcionamiento de la
comunidad.

— Desde las preocupaciones del
Articulador: se espera promover y
desarrollar el valor de uso (econémico o

cambio) a través de productos y servicios.

Generacion de valor en los procesos

Cada uno de los procesos presenta
caracteristicas que, en conjunto a los
objetivos, permiten activar tres tipos de
valores claves en los procesos de la
metodologia.

Proceso I: valor social, relaciones y
participacion

Sumar socialmente a las personas,
utilizando herramientas y dindmicas que
permitan cautivar para:

— Potenciar a los participantes en
espacios de confianza social; y

— Filtrar a los participantes que buscan en
las redes mecanismos para potenciar sus
intereses individuales.
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Proceso lI: valor de conocimiento,
saberes y experiencia

Promover acciones pilotos que vayan
perfilando la identidad de la red en
relacion con los intereses que unen a los
participantes para:

— Desarrollar acciones que permitan
compartir conocimiento y experiencia en
la comunidad; y

— Promover procesos de incubacion de
proyectos en funcién de los intereses que
quieren desarrollar los participantes de la
comunidad.

Proceso lll: valor de uso, econémicos
o cambio

Desarrollar un plan de accion en torno al
proposito para:

— Generar un conjunto de producto(s) o
servicio(s) con valor uso o cambio; y

— Acelerar e independizar la comunidad
(con o sin fines de lucro) para que
evolucione en el tiempo.

Caracteristicas Articuladores
y Participantes

Para aplicar la metodologia tejeRedes

€S necesario una persona, institucion

u organizacion promotora con
caracteristicas de Articulador y polinizador
para promover, levantar redes, impulsar,
incubar y acelerar nuevas organizaciones
en red. El Articulador tiene que tener

la capacidad de observar CLEHES,
conversaciones y afectar el movimiento de
los CLEHES en la accioén de la red.

En relacion con los Participantes (de
la primera etapa del proceso), no es
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necesario que tengan claridad sobre

una iniciativa, proyecto o propésito. Sin
embargo, deben tener la capacidad de
relacionarse desde el punto de vista social
y desde la mirada del emprendimiento.
Los Participantes de etapas superiores
deben tener claridad respecto de alguna
iniciativa o proyecto a través de intereses
y conocimientos comunes.

Es importante recalcar que para trabajar
en red colaborativamente debe existir, en
la comunidad u organizacion, el rol del
Articulador.

Medicién de los procesos

Para medir los procesos, es necesario
entender que hay entradas y salidas, es

Tecnologias
sociales
presenciales

decir, cada proceso es una caja en donde
suceden cosas. El suceder se explica por
la aplicacion de dinamicas o tecnologias
sociales (presenciales y virtuales) que
permiten que las entradas se transformen
en procesos de articulacion de redes de
acuerdo a las caracteristicas particulares.

Por ello, sera necesario medir el inicio y

el final del proceso, para establecer los
indicadores que permitan monitorear y
regular los procesos que se configuran en
la comunidad o en las redes.

Las mediciones de los procesos,
tradicionalmente se establecen a través
de indices numéricos. Desde tejeRedes
queremos incentivar mediciones graficas
0 visuales a través del uso de tecnologias
sociales, ya que el trabajo en red en una

Entradas

Tecnologias
sociales
virtuales

RICESH D
TRAKSHORACIEN

DEREVES

Aplicacién de
tecnologias sociales

Mediciénen T

Salidas



comunidad, no es un conjunto binario
de ceros y unos (0 y 1), sino de acoples
conversacionales de CLEHES o personas.

Tecnologias sociales en los Procesos

Anteriormente, se planted que, para

que los sistemas pudieran conversar
(por ejemplo, dos personas), es
necesario el uso de tecnologias sociales,
las cuales se asemejan a las agujas e
hilos -que nos sirven para tejer las redes
en una comunidad- o, en su efecto, a las
herramientas que facilitan el trabajo

en red.

TECKOLOGIAS SOCIALES PRESENCIALES

Fiestas

Articulaciones
individuales o grupales

Circulo de conversacion
World Cafe

Mapeo presencial

Enredémetro
Colaborémetro
Animémetro
Confianzémetro

Métrica presencial

Estados de animo
Niveles de confianza
Niveles de colaboracién
Numeros de conexiones

Para cada etapa, el Articulador necesitara
definir tecnologias sociales (o0 agujas e
hilos) especificas y acordes a los objetivos
y caracteristicas del proceso de la
metodologia tejeRedes. Si ponemos como
referencia los espacios presenciales y
virtuales, podemos tener un sinnimero de
tecnologias sociales para tejer en red la
comunidad. Estas tecnologias se pueden
focalizar por procesos o ser transversales.

Tecnologias sociales presenciales:
— Articulaciones individuales o grupales

(circulos de conversacién, world café,
fiestas y otros).

Articulado y compartiendo

Articulando y conectando

— Mapeo presencial (Enredémetro,
Colaborémetro, Animémetro,
Confianzémetro y otros).

— Métrica presencial (estados de animo,
niveles de confianza y colaboracién, nimero
de conexiones de intereses, entre otros).

Tecnologias sociales virtuales:

— Articulando y compartiendo (Correo + —
Contactos + Tareas + Calendario + Chat
y voz + Documentos online + Imagen +
Video y otros).

— Articulando y conectando redes sociales
(Web/Blog + RSS + Facebook + Twitter +
Linkedin + Google+, otros).

TECNOLOGIAS SOCIALES VIRTUALES

Correo
Contactos
Tareas
Calendario
Chaty VozIP
Documentos
Imagen
Video

Web / Blog
RSS
Facebook
Twitter
Google+
LinkedIn
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VI Tecnologias sociales
' presenciales

Etapa
Articuladores

Aceleracién de
la nuevared

Impulso e
incubacién
de redes

Levantamiento
de redes

Numero de participantes, desarrollo
de confianza, creatividad y estructuras

La cultura y metodologia tejeRedes
proporcionan una serie de elementos
que configuran ecuaciones invisibles
que permiten equilibrar y caracterizar
con mayor precision el estado de la
comunidad.

En el proceso inicial de la metodologia
tejeRedes, el numero de participantes y
creatividad es mayor y van disminuyendo
a medida que avanzan las etapas. A

la inversa, el grado de confianza entre
los participantes al inicio es menor vy, a
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Participantes
Creatividad

medida que se avanza, aumenta. Las
estructuras organizacionales al inicio son
mas flexibles y en etapas superiores
mas rigidas.

En la medida que las ecuaciones de

los elementos anteriores funcionen, es
probable que la comunidad tenga un
trabajo en red colaborativo y sistémico
mas avanzado y maduro en el tiempo,
entregando sostenibilidad y coherencia en
torno al propdsito y la fraternidad.

Ya hemos hablado que el centro
aglutinador de una comunidad es y seré el
propdsito. Pero, por otro lado, la confianza

Confianza
Rigidez
)/

Tecnologias
sociales virtuales

Etapa
Participantes

Disefio e
implementacién

Experimentacion
y co-construccion

Participacién

nos ayudara a modelar y desarrollar la
forma que tendran las comunidades y
organizaciones.

Si pensamos en una comunidad y
tomamos como referencia ilustrativa
una cebolla y sus distintas capas (de
confianza), debemos tomar en cuenta lo
siguiente:

— El nimero de participantes y la
creatividad disminuye, y la confianza
aumenta en las capas mas internas. La
estructura organizacional es mas rigida.

— El nmero de participantes y creatividad
es mayor y la confianza es mas débil en



las capas mas externas. La estructura
organizacional es mas flexible.

— En las capas mas internas tendremos
a los Articuladores y los participantes
(lideres, trabajadores, estrategas,
polinizadores y astutos) de un proyecto
y comunidad que se relacionan con el
Proceso Ill de la metodologia tejeRedes.
— En la siguiente capa tendremos a
otros actores que experimentan con la
comunidad. Se relacionan con el Proceso |l
de la metodologia tejeRedes.

— En la capa siguiente, antes de la externa,
tendremos a actores que estan observando
la comunidad. Se relacionan con el
Proceso | de la metodologia tejeRedes.

— Enla capa mas externa (mas alla de

la linea de entrada a la comunidad)
tendremos actores o instituciones de

la red que estan dando vueltas en torno

a la organizacion. Ejempilo: clientela o
futuros colaboradores (tendremos todas las
tipologias de actores). A la mayoria hay que
animarlos a incorporarse a la comunidad.

- - Participantes
- - Creatividad
++ Rigidez

++ Confianza

Por eso, es importante que la productividad
tenga caracteristicas relacionadas:

— A las relaciones de las personas

como un activo o valor social.

— Al'intercambio de saberes y experiencias
como valor de conocimiento.

— Al desarrollo de productos/servicios

y sus metas (por ejemplo, en una
empresa clientes, produccion, etc.)

para generar valor de uso (econémico)

o intercambio.

++ Participantes

++ Creatividad

++ Flexibilidad
- - Confianza

61



ITILO 1.
Y-l

i

A continuacion presentaremos como

un Articulador puede empezar a tejer el
trabajo en red colaborativo. Tomaremos
como ejemplo la experiencia de un
Articulador® que desarrollé proyectos
en red. Especificamente, se puso

como meta escribir y publicar un libro.
Después de conocer el sector editorial

y las experiencias de personas que
publicaron sus primeros escritos, decidié
autopublicar su trabajo, ya que las
editoriales tradicionales, en general,
desarrollan un modelo muy jerarquico de
negocio. Lo anterior, implicé desarrollar
una red de personas que, de forma

colaborativa, le ayudara con su proposito.

Esta experiencia nos ayudara a graficar
las formas en que un articulador teje o
articula una red. Este desafio se puede
extrapolar, también, a organizaciones
que quieran desarrollar su red o una
nueva comunidad de organizaciones. El
proceso de articulacion se puede iniciar
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por cualquiera de los tres procesos
definidos en la metodologia tejeRedes.

Lo importante es que exista uno o varios
Articuladores y que durante ese tiempo se
activen los tres procesos.

Articular el disefio, implementaciéon y
aceleracion de comunidades/proyectos

Para desarrollar la capa central (tercera
capa) del equipo motor (cuando se
tiene claro el propdsito y existen pocas
personas para empezar a articular)

se puede iniciar por el proceso |l
metodologico de tejeRedes: “disefio,
implementacion y aceleracion de
comunidad/proyectos”:

— El proceso de articulacion empieza
desde la definicion del proposito y

los roles, es decir, quiénes seran los
articuladores y participantes del nucleo
central de la organizacion.

I

— Las personas del nucleo central se
caracterizan por ser pocas y tienen
importantes grados de confianza.

“Desarrollo de un equipo motor en torno
a un proyecto (propoésito muy claro)”

39. Consultar glosario y webgrafia:
Escritor Nahuel Furrer.



— Para este nucleo es importante definir
ciertas actividades presenciales y virtuales
que articulen y proyecten el trabajo en
torno a un propdsito para generar valor de
uso, econdmico o de cambio.

Esta forma de trabajo en red es la

mas clasica y ocurre cuando un grupo
personas, con capacidad de articulacion
y bajo un propdsito acotado, es capaz de
moverse-danzar en conjunto con otros
nodos o personas independientes. Al
orquestar este conjunto de caracteristicas,
Se generan una circulacion colaborativa.

Esta forma ocurre, sobre todo, en
personas que quieren emprender
iniciativas de forma colaborativa.
Necesitan de altos de grados de eros y
seduccion en torno a las personas que se
unen a la iniciativa. El peligro que tiene
esta forma de articulacion es que, en
caso de continuar con la misma persona
orquestandola, se centraliza y genera
procesos endogamicos. Y en caso de
que ella desaparezca, el proyecto lo mas
probable es que muera.

Esta forma de tejer redes se recomienda
cuando se inicia un proyecto (teniendo
claro, por cierto, la meta y el tiempo de
cierre). En caso de que se prolongue, es
necesario pasar a los otros procesos de la
metodologia tejeRedes.

Articular la experimentacion,
co-construccion, impulso e incubacién
de las comunidades/proyectos

Si se desea formar un equipo mas
amplio 0 se cuenta con un grupo de
saberes y experiencias (con un propoésito

relativamente definido), se recomienda
iniciar el proceso Il metodolégico

de tejeRedes “experimentacion, co-
construccion, impulso e incubacion de las

comunidades/proyectos” o segunda capa:

— Las personas necesitan experimentar y
trabajar en torno a iniciativas que permitan
levantar el conocimiento mutuo y la
confianza necesaria. Es probable que se
generen otras comunidades € iniciativas
(camino propio).

— En esta capa es importante definir
ciertas actividades presenciales y
virtuales que permitan experimentar y
tomar acciones para generar valor de
conocimiento, saberes y experiencias.

Esta forma de trabajo en red necesita de
mucha paciencia y tiempo. En muchos
casos, se avanza lento con objeto de

desarrollar el propdésito compartido. Si
este tipo de trabajo en red es colaborativo,
se mantendra durante mucho tiempo y
gozara de gran estabilidad (para llevar
adelante un gran propésito). Pero se
necesitaran grandes dosis de fraternidad
y confianza.

El peligro de esta forma de tejer redes es
que requiere mucho tiempo, capacidad
de escucha y empatia entre las personas
del equipo. Cualquier quiebre o
desconocimiento del propésito, valores

y metas puede generar la rotura de la

red en la comunidad. También pueden
sufrir retrocesos en caso de que algunas
personas centralicen el proceso. Se
recomienda este tipo de redes cuando
deseamos darle estabilidad a un proceso
0 invocamos una iniciativa de largo plazo.

“Desarrollo de un grupo de intercambio de saberes
y experiencias (propodsito relativamente claro)”
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“Desarrollo de una comunidad para conectar
socialmente (propésito poco claro)”

Articular la participacién y
levantamiento de la comunidades/
proyectos

En caso de querer desarrollar comunidad
(o existen muchas personas que desean
juntarse para desarrollar un proposito
aun no definido) se recomienda partir en
el proceso | metodolégico de tejeRedes:
“participacion y levantamiento de la
comunidad/proyecto” o primera capa:

— Las personas de la primera capa

son quienes desean participar de la
comunidad, pero necesitan acercarse y
conocerse.
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— Es importante definir ciertas actividades

presenciales y virtuales que permitan
experimentar y tomar acciones para que
las personas se relacionen y generen
valor social, relaciones y participacion.

Esta forma de trabajo en red requiere
de importantes dosis de humildad y
unidad para que funcione la comunidad.
De mantenerse las caracteristicas
comentadas (fraternidad, confianza,
etc.) es necesario incluir al proceso

el desarrollo y/o transformacion de un
propadsito.

Este sera asumido por un equipo de
personas que no estaban necesariamente
en el inicio (seguramente, rotaron o
cambiaron). Esta es la forma mas natural
en la que mutan proyectos que nacen
como iniciativa colaborativa, pero que
necesitan de tiempo y acciones concretas
para generar valor social, de conocimiento
y de uso.

Su fragilidad radica en los mismos errores
que los anteriores, pero con el aliciente
de que la prueba vy el error son parte

del proceso de sobrevivencia (mientras
se avance en definir un propdsito). Se
recomienda este tipo de red cuando un
proyecto va mas alla de la persona que
creo la iniciativa y, por ende, involucra

a terceros.

Relaciones en las caracteristicas
de articulacién

Para articular es importante tener en
cuenta que:

— Los actores o CLEHES del nivel mas
interno, articulan a los actores de distintas
capas a través de herramientas y
dinamicas (tecnologias sociales). Circulan
y triangulan relaciones y acciones.

— El uso de tecnologias sociales
presenciales y virtuales promueven la
generacion de una estructura de red
distribuida en el tiempo.

— En general, la comunidad deberia
avanzar a estructuras descentralizadas y
distribuidas.

— Siempre existira un grupo de personas
que promoveran un codigo o directrices
que después seran modificables por la
comunidad.



Germinacion de comunidades

Con el tiempo, distintos actores de la
comunidad impulsaran procesos para
que germinen otras comunidades:
grupos de trabajo por temas o nuevas
organizaciones.

Ejemplo: del propdsito de una empresa,
nacen comunidades con objetivos
compartidos, pero con diferentes focos
o contenidos. Caso: funcionamiento del
grupo de trabajo atencion al cliente,
grupo de trabajo de produccion, grupo
de trabajo finanzas, etc. En general, los

grupos de trabajo tienen un Articulador
que forma parte del grupo o ntcleo de
articulacion de la empresa.

Otro ejemplo: desde un grupo de trabajo
nace una nueva comunidad externa.
Caso: es comun que desde el grupo de
trabajo de tecnologias de la informacion,
asome una empresa gue entregue
servicios externos a la empresa madre

y a otras organizaciones.

“Comunidades que
nacen de otras comunidades”
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En esta segunda parte del libro, compuesta por las secciones
4 y 5, revisaremos las caracteristicas/focos de los sistemas
de articulacion colaborativos: conceptos, metodologias y
practicas. Esta parte esta enfocada para ser implementada
en la gestion colaborativa de una comunidad con mayores
grados de formalizacién (definicidn de estructuras legales o
grados de formalizacién mayores).

Se recomienda para aquellas personas u organizaciones

que quieren desarrollar un sistema de gestion o articulaciéon
basado en la colaboracion o para horizontalizar su estructura
organizacional. La implementacién de sistemas de gestion
colaborativos puede tener tres caminos:

— Camino 1: participacion secuencial
— Camino 2: consenso rapido
— Camino 3: equipo piloto
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Cinco caracteristicas/focos

Las caracteristicas o focos para disefiar
y desarrollar un sistema de articulacion
colaborativo (para la gestion de una
comunidad), involucra cinco ejes claves
que condicionan las buenas practicas:

Propdsito y contenidos de interés comun

El propdsito es clave para que la
comunidad tenga coherencia en las
acciones que desarrolla. Va acompafiado
de una serie de otros contenidos como
cualidades culturales e ideales asi como
metas en torno al valor social, valor de
conocimiento y valor de uso. Ejemplo de
buenas précticas:

— El propdsito: desarrollamos motores
edlicos (innovando con nuestros clientes).
Define una comunidad abierta en sus
Procesos.

— Elideal: “el poder esta distribuido”
define una organizacion que seguramente
funciona mas horizontalmente.

ACINC
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— La meta de valor social: “85% de la
organizacion se sienten feliz”.

Habla de personas que lo pasan muy
bien en la comunidad.

Roles y actores en la comunidad

Las personas de la organizacion y sus
CLEHES asumen diferentes roles en la
medida que son parte de una comunidad.
Ejemplo de buenas précticas:

— El rol de articular la comunidad tejiendo
colaborativamente las conversaciones de
un equipo.

— El rol de generar fraternidad y observar
estratégicamente lo que sucede en la
comunidad.

— El rol de buscar clientes y saber dénde
se consigue financiamiento.

Estructuras de red en las organizaciones
No es lo mismo trabajar en estructuras

de red donde una persona decide todo
lo que se conversa que una estructura

donde todos tejen colaborativamente las
conversaciones en una organizacion.
Ejemplo de buenas practicas:

— Las estructuras circulares invitan a que
las relaciones y la capacidad de escucha
resulten méas activas.

—No es lo mismo un jefe que direcciona
la informacioén de arriba hacia abajo que
un Articulador la haga circular de forma
horizontal.

— Las estructuras centralizadas/
jerérquicas promueven el individualismo
y las estructuras mas distribuidas/
horizontales promueven la

colaboracion.

Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales)

El espacio presencial, virtual o hibrido

es donde las personas y equipos de la
comunidad desarrollan sus actividades.
Ejemplo de buenas practicas:

— Lugares donde las personas se juntan a
innovar y crear.
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— Lugares donde las personas comparten
comidas o buscan el silencio.

— Lugares donde se desarrollan tareas de
administracion.

Las tecnologias sociales 0 metodologias

(presenciales o virtuales) son necesarias

para que las personas se relacionen y el

sistema de articulacion funcione. Ejemplo
de buenas practicas:

— Plataforma de trabajo virtual

(Google for work*).

— Metodologias de planificacion y gestion
agil de proyectos/actividades (Kanban*!
Board - Trello*?).

— Tecnologias sociales para observar y
mapear conversaciones (Animémetro*,
Confianzémetro*).

Confianza y marco
de entendimiento comun

La confianza se relaciona con los niveles
de implicacién/acciones de las personas en
torno al propdsito y al tejido conversacional.
Ejemplo de buenas préacticas:

— Integrar a diferentes personas de

la comunidad en los procesos de
innovacion.

— No caer en las zonas de confort de
comunidades que tienen altos grados de
confianza en el trabajo.

— No todas las personas tienen los mismos
niveles de implicacion en la comunidad.

El marco de entendimiento comun define
las reglas del juego consensuadas en
cuatro dimensiones : (1) Dimensién

del valor social entre las personas; (2)
Dimension del valor social en torno a la
comunidad; (3) Dimensién del valor del
conocimiento abierto y (4); Dimensién del
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Estructuras
deredenlas
organizaciones

Espacios y
tecnologias sociales
(presenciales/virtuales)

valor de uso en los numeros. Ejemplo de
buenas practicas:
— Estructuras salariales niveladas.

— Autoorganizacion de equipos de trabajo.

— Participacion de todas las personas en
la planificacion.

¢, Como implementar las
caracteristicas/focos?

De las cinco caracteristicas/focos para
el disefio de sistemas de articulacion
colaborativos el mas complejo de
implementar es:

— Confianza y marco de

entendimiento comun.

Roles y actores
de la comunidad

Propésito y
contenidos de
interés comun

Confianza
y marco de
entendimiento
comun

Lo anterior invita a las personas (que
son parte de una comunidad) a definir
las reglas del juego, ya que éstas son
la base bajo las cuales se mantiene la
colaboracioén y la confianza.

Le sigue (en complejidad de
implementacion) el desarrollo de:

— Estructuras de red de las organizaciones; y
— Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales).

40. Consultar glosario y webgrafia: Google for work.
41. Consultar glosario y webgrafia: Kanban.

42. Consultar glosario y webgrafia: Trello.

43. Consultar glosario y webgrafia: Animémetro.
44. Consultar glosario y webgrafia: Confianzémetro.



Lo anterior es clave para definir las
formas de funcionamiento (estructura
colaborativa) y para disefiar e
implementar espacios y tecnologias
sociales para trabajar de forma mas
colaborativa. Por ultimo, lo menos
complejo es (se recomienda iniciar un
proceso de implementacion por estas
caracteristicas/focos):

— Propdsito y contenidos de
interés comun; y
— Roles y actores de la comunidad.

Los primeros pasos, para desarrollar un
cambio en un sistema de articulacion
colaborativo, es preguntarnos para qué
(en torno al propdsito) y construir un
mapa organizacional basado en roles.
Mas adelante, recomendaremos cémo
realizar el proceso de implementacion
considerando, por cierto, las cinco
caracteristicas/focos.

Ventajas y desventajas de cambio a un
sistema de articulacién colaborativo

La colaboracion no es facil, pues tiene
reglas (como cualquier accion que
involucre a los seres humanos). Un
sistema de articulacion basado en la
colaboracién necesita de un profundo
esfuerzo de las personas: dejar los egos y
aprender a lograr consensos.

Cuando una comunidad empieza a
realizar cambios, desde el individualismo
a la colaboracion, la estructura y los
procesos organizacionales empiezan a
crujir. En muchos casos, las personas se
sentiran incémodas. Por ejemplo:

— Cambiar las practicas de las reuniones.
Promover la capacidad de escuchar con
atencion y hablar con intensién no es facil
y menos aun tener reuniones focalizadas y
optimizadas en el tiempo.

— Tener que repartir el trabajo. Salir

del confort del individualismo y tener
reuniones donde todos los temas y
actividades se transparentan, requiere
mucha generosidad por parte de todos. Si
existen periodos de mucho trabajo, quien
termina primero no significa que acabd
sus labores, es decir, tiene que ayudar a
los que van mas lento.

— Cuando la comunidad tiene pérdidas,
todos las asumen, bajandose el sueldo

o trabajando mas horas para mejorar

los resultados, ya que la planificacion y

el plan de inversion son desarrollados y
aprobados por todas las personas.

Por otro lado, la colaboracién genera
muchas externalidades positivas en las
personas, otorgando importantes grados
de satisfaccioén e involucramiento. Por
ejemplo:

— Las personas pueden definir y gestionar
sus horarios y metas.

— Si existen utilidades o rendimientos
positivos, se pueden repartir ciertos %
entre todos.

— Como existe transparencia y todos
conocen los numeros de la organizacion,
se pueden tomar decisiones personales y
familiares con mas certeza. Por ejemplo,
al adquirir una propiedad.

En general, ocurre que las personas que
contindan con practicas individuales, en
una comunidad que funciona con base en
equipos colaborativos, no logran acoplarse
al sistema de trabajo o definitivamente

termina auto-excluyéndose del proceso.
Desde el punto de vista del rendimiento,
las comunidades de este tipo consiguen,
en muchos casos, multiplicar al doble sus
capacidades y mejorar su productividad.

Este es el caso de la Empresa vasca
EKIN®, la cual en 2008 inicié un proceso
de cambio organizacional a través de
NER“ (Nuevo Estilo de Relacion). Por
mayoria de votos (mas del 80% de las
personas), decidieron transitar desde un
esquema cooperativo matricial jerarquico
a un esquema cooperativo horizontal
colaborativo. Los resultados o nimeros
de la empresa se han méas que duplicado
desde entonces. Por ejemplo:

— Al'inicio tenian dos plantas en el Pais
Vasco. Hoy la empresa cuenta con 5
plantas (ademas se han agregado India,
México y Brasil).

— El nimero de personas en la
organizacion aumenté de 115 (2008) a mas
de 370 (2014).

— El nivel de facturacion progresé desde
los 12 MM € (2008) a los 29 MM € (2014).

Ademaés, destacan aspectos como:

— Antes del 2008, s6lo un pequefio grupo
de personas (el director y los encargados
de dreas) planificaban la organizacion.
Hoy, en cambio, participan en dicha tarea
mas de 300 personas, es decir, todos se
involucran y deciden la planificacion.

45. Consultar glosario y webgrafia: Empresa EKIN.
46. Consultar glosario y webgrafia: NER, Sistema
organizacional basado en un Nuevo Estilo de Relacion.
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— Todos reconocen y saben el estado
financiero de la empresa.

— Las personas y equipos de trabajo se
autoorganizan en muchos aspectos.
—Uno de los aspectos mas destacados
(tanto en la empresa EKIN como en otras
empresas del NERGroup*’) es que nadie
estd interesado en cambiar de trabajo

u organizacion. Por lo tanto, el nivel de
apropiacion es alto.

Hay que tener en cuenta que cuando

se redisefia o se esta trabajando con un
sistema de articulacion de trabajo en red
colaborativo (ejemplo NER) es necesario,
para que la colaboracion fluya, que las
cinco caracteristicas o focos se desarrollen
en paralelo al modelo colaborativo.

De todas maneras, y como veremos

mas adelante, su implementacion puede
tardar mucho tiempo. Se recomienda
realizarla por etapas a través de un
diagndstico de la situacion problema 'y un
camino o plan de trabajo global con las 5
caracteristicas/focos. Si no realizamos una
planificaciéon pueden ocurrir las siguientes
experiencias:

- Si se invierte mucho tiempo y energia
en implementar una estructura de trabajo
en red mas horizontal, en desarrollar

las confianzas e implementar un marco
comun de entendimiento (reglas del
juego) y, por el contrario, no se fortalecen
los espacios de trabajo o las tecnologias
sociales presenciales y/o virtuales, es
probable que los equipos de trabajo, las
personas y en particular los Articuladores,
tengan altos grados de desgaste (estados
de animo, confort laboral, etc.) en la
implementacion del sistema
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— Si solo se focaliza el cambio en los
espacios (fisicos y virtuales) con un alto
componente de trabajo colaborativo
(espacios abiertos, disefios fisicos
inspiradores, flexibilidad de trabajo virtual,
etc.) y en las tecnologias sociales que
promueven e invitan a la co-creacion
(técnicas metodologias de design thinking
para proceso de disefio e innovacion

de productos y servicios, metodologias
agiles*® como kanban* o scrum para
gestion de proyectos y equipos de trabajo,
sistemas de gestion ofimaticos por internet
como “Google for work®), se percibira
que los equipos efectivamente colaboran
y la comunidad tiene un ambiente
moderno de trabajo por las “Formas”
(Espacios + tecnologias sociales),

pero en la préactica soélo es un sistema
con un buen magquillaje colaborativo,

ya que en el “fondo” sigue siendo una
comunidad matricial con nodos de poder
centralizados. Es importante destacar
que las organizaciones que avanzan en
esta linea, aunque promueven que las
personas se auto-organicen (manejo de
horarios, planificacion de equipos, etc.), el
poder de decision sigue concentrado en
la estructura matricial y jerarquica.

Mas adelante, profundizaremos en los
analisis anteriores (a través de una
herramienta) para que las organizaciones
sean capaces de diagnosticar y
establecer una estrategia. El objetivo

€S que sean capaces de desarrollar un
cambio hacia un sistema de articulacion
colaborativo.

47. Consultar glosario y webgrafia: NERGroup,
Asociacion de empresas que comparten NER.

48. Consultar glosario y webgrafia: Metodologias agiles.
49. Consultar glosario y webgrafia: Kanban.

50. Consultar glosario y webgrafia: Google for work.



PROPOSITO

Propésito

Cualidades
culturales

Paradigmas
o ideales

v

Valor
social

Valor
uso o0 cambio

Valor
conocimiento

El propdsito es el eje aglutinador de una
comunidad. Asimismo, los contenidos se
construyen -por medio de la historia- entre
la comunidad y las personas. En este
orden de ideas, el propdsito evoluciona
en la medida que dichos contenidos
toman forma y pasan a la accién en

la corporalidad de las personas de la
comunidad.

El propdsito es lo més importante en una
organizacion, no solo por el resultado,
sino porque crea un clima colaborativo.
Ademas, serd la guia que marque el
rumbo y daré identidad a la comunidad®'.

El propdsito se complementa con tres
tipos de contenidos de interés comun:

— Cualidades culturales.

— |deales o paradigmas.

— Metas asociadas al:
Valor social,
Valor de conocimiento, y
Valor de uso/cambio

51. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista Jordi Marti.
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Propésito, cualidades
culturales e ideales

La comunidad no vive solo del amor.
Tiene que direccionar el timén a un
propdsito para que dirija las acciones
de los participantes. Pero esos
movimientos no son en linea recta 'y
varian como las estaciones del afio

0 la misma naturaleza humana. Para
que el propdsito esté bien sustentado,
es importante definir las cualidades
culturales e ideales o paradigmas que
la sostienen.

Las cualidades culturales e ideales

son el marco de referencia bajo el cual
se tomaran acciones. Hay cualidades
culturales e ideales que definiran marcos
de accion mas individualistas y otros méas
colaborativos.

El propdsito y las cualidades culturales
e ideales tienen que conversar o estar
en equilibrio. Por ejemplo, el propdsito
“Desarrollar tecnologia para mejorar la
salud de las personas” es muy diferente
al ideal “la competencia me amenaza”.
Alguien podria estar de acuerdo

desde la logica del sistema tradicional
(jerarguias), pero no desde un sistema
colaborativo.

Los propdsitos colaborativos requieren
cualidades culturales e ideales
colaborativos que se fundamentan en
acciones concretas. Por ejemplo, si la
cualidad cultural es la “transparencia” y el
ideal “me adhiero a cocrear”, significa que
los individuos de la comunidad comparten
los conocimientos para que otras personas
y comunidades los utilicen. De esta forma
el grado de colaboracion es mayor.
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“CollageRed para trabajar el propdsito
de la organizacién o equipo”

Las cualidades culturales e ideales tienen
que ser compartidos por todos en la
organizacion. De lo contrario, no todos
palparan de igual manera un proyecto

o trabajo en equipo®. En cualquier
proceso de cambio es necesario que

la organizacién tenga muy claro su
proposito y que éste sea comunicado a la
comunidad®. Por ejemplo, para promover
la cultura colaborativa al interior de una
Universidad® se establecié que:

“El propdsito del Programa Nexus24 es
que el ario 2024, trabajar en equipos
colaborativos sea normal en la UPC.
Llegar a este punto implica tanto un
cambio cultural como operativo, que
hay que gestionar como un proceso
progresivo que comienza pequerio y

va creciendo en red, en un entorno de
prototipado continuo”

Desde tejeRedes recomendamos utilizar
técnicas como la del CollageRed®®

para trabajar la del propdésito de la
organizacion o equipo. Esta técnica,
exige a las personas trabajar la pregunta
“ipara qué?” y otras interrogantes
asociadas a las cualidades culturales

e ideales.

52. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista Beatriz Lara.
53. Consultar glosario y webgraffa: Entrevista Beatriz Lara.
54, Consultar glosario y webgrafia: Programa NEXUS24
Universidad Politécnica de Catalufia (UPC).

55. Consultar glosario y webgraffa: CollageRed.



Lo interesante del programa Nexus24
es que declaré un manifiesto con
cualidades culturales e ideales:
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“Programa NEXUS24 - cualidades culturales e ideales”

— En confianza. Sintiendo que podemos
expresarnos abiertamente.

— Con compromiso. Sintiéndonos
implicados e ilusionados con lo que
hacemos.

— Aprendiendo. Potenciando el
crecimiento individual y el conocimiento
colectivo.

— Experimentando. Probando maneras
diferentes y divertidas para co-crear

y mejorar.

— Con autonomia. Pudiendo organizarse
de la manera mas eficaz.

— Para resultados. Definiendo objetivos
claros para lograr con eficiencia el
impacto en lo que hacemos.

— Con transparencia. Mostrando lo que
hacemos y como lo hacemos.

— Sirviendo a la sociedad. Pensando mas
alla de nuestro ambito para contribuir

al bien comun.

En general, se recomienda no tener
mas de 10 cualidades culturales e
ideales. Estas se puedan plasmar en
una declaracion publica (como el caso
descrito). Esta declaracion servira para
medir en el futuro el estado de la cultura
colaborativa.

Desde tejeRedes recomendamos utilizar
el Colaborémetro® cada cierto tiempo
(2, 4 0 6 meses) para revisar y chequear
el proposito y las cualidades culturales
e ideales (permiten ver graficamente el
estado de la cultura colaborativa).

56. Consultar glosario y webgrafia Colaborémetro.
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“Colaborémetro para chequear el propésito
y las cualidades culturales e ideales”

Medir el estado de la cultura colaborativa
sirve para ir ajustando, entre lo deseado
y la realidad, las cualidades culturales

e ideales del propdsito. Aquello nos
permite mejorar, ademas, nuestras
acciones en torno a la implementacion
del propésito y sus caracteristicas.

Se recomienda fotografiar cada
colaborémetro para tener un indicador
gréafico del avance de la cultura
colaborativa de la comunidad.

Propésito y metas (valor social, valor de
conocimiento y valor de cambio o uso)

La declaracion y alineacion del propdsito
debe cubrir tres niveles en la comunidad®”:
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— Valor social: entre los objetivos propios
de los equipos (apoyos mutuos y ayuda
entre las personas del equipo).

— Valor de conocimiento: entre las
expectativas de las personas en
relacion con las experiencias y saberes
(conocimientos especificos,

liderazgo, etc.).

— Valor de uso: entre los objetivos o
resultados de la organizacion (econémicos,
de negocio, de innovacion, etc).

Es clave para el propésito establecer
las metas para cada uno de los tres
niveles de valores, ya que favorecera
que el propdsito mantenga el rumbo y
las personas o la propia comunidad no
se pierda en su objetivo. Establecer las

metas es un buen cable a tierra, ya que
las cualidades culturales e ideales definen
un marco mas general de actuacion.

En cambio las metas generan foco en

la accion.

Como se indicd anteriormente, el
proposito evolucionara y se transformara
en el tiempo, asi como también las metas
en los tres niveles, los cuales siempre
deberan estar en revision y adaptacion.

Tomaremos como ejemplo el caso de

un colectivo cultural®® que funciona
como empresa social. El colectivo viene
trabajando para fortalecer una estructura
de trabajo en red colaborativo. De

esta forma, han desarrollado espacios
interesantes para medir y trabajar los
tres tipos de valores (Valor Social, de
Conocimiento y de Uso).

Respecto del Valor Social, se juntan
periddicamente en una reunion dedicada
so6lo a conversar y resolver temas
relacionales, generando una agenda
tematica vinculada a los Sistemas de
Aprendizaje en modo 1y 2 (SA1y SA2).
Es alli, donde aparecen temas que
incomodan a las personas o reconocen
que éstos afectan su valor social. Cada
semana se reunen para trabajar sobre
aquella agenda de temas en torno al
valor social.

57. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista Jordi Marti.
58. Consultar glosario y webgrafia: Quito Eterno.



59. Consultar glosario y webgrafia: Animémetro.
60. Consultar glosario y webgrafia: CLEHES Mood.
61. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.

“Animémetro para medir los estados
de animo de las personas”

Desde tejeRedes recomendados utilizar,
tanto al inicio como al término de una
reunion de valor social, el Animémetro®® o
CLEHES Mood® con objeto de medir los
estados de animo en torno al CLEHES.
La idea es auto-observarse y examinar

al equipo.

También recomendamos desde tejeRedes
desarrollar, cada cierto tiempo (2, 4 0

6 meses), el Enredémetro®' del tejido
social para averiguar los grados de

interconexion (interpersonal o grupal) “Enredometro del tejido social para observar
o sus falencias. los grados de interconexién de las personas”
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Otra tecnologia social que recomendamos
es el Tendero Social® el cual permite

diariamente visualizar necesidades y “Tendedero Social para visualizar necesidades
ofertas respecto de algun tema o verificar y ofertas de las personas”
los agradecimientos de las personas.

El Enreddmetro, asi como la agenda,

el Animémetro y el Tendedero Social
(fotografiarlo semana a semana), son
mecanismo e indicadores visuales para
dar cuenta del valor social.

Para desarrollar el Valor de
Conocimiento, las personas de la
organizacion cultural comparten y
trabajan semanalmente -a través

de distintas acciones como talleres
de trabajo artistico- con objeto de
mejorar y desarrollar los personajes
de los recorridos culturales. Desde
tejeRedes, recomendamos utilizar el

Enredometro® de saberes, cada cierto
tiempo o periodo (2, 4 0 6 meses), para
mapear y compartir los conocimientos y
experiencias de un equipo o grupo.

Tanto las reuniones o talleres para
trabajar conocimientos y experiencias -asf
como el Enredémetro (fotografiarlo)- son
mecanismos € indicadores visuales que
dan cuenta del trabajo sobre el valor de
conocimiento.

Para desarrollar el Valor de Uso,
generalmente las comunidades

de emprendedores, equipos u
organizaciones definen una serie de
indicadores en relaciéon con los clientes,
proyectos, facturacion, etc. Para ello,

“Enredometro de saberes para mapear y compartir 62. Consultar glosario y webgrafia: Tendero Social.
los conocimientos entre las personas” 63. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.

78



|

|

MAQUILONETR

MV AN
A~

AN

[ ]

L

LI

L

(1]

[]

L]

\}\r\.m
NN
WX
W
-

“Magquilémetro para conocer el estado de los proyectos entre las personas”

se realizan diversas reuniones (a veces
sin estructura) para mejorar esos
indicadores. Sin embargo, pocas veces se
obtienen dividendos debido a la falta de
metodologias que aseguren una gestion
respecto al valor de uso.

En el caso del colectivo cultural
(anteriormente sefialado) lograron desarrollar
su propia tecnologia social, llamada
Maquilémetro, la cual permite conocer el
estado de los proyectos, el involucramiento
(traducido en horas de trabajo), las
urgencias, temas pendientes, etc.

Desde tejeRedes hemos adoptado y
adaptado el Maqguilometro®, entendiendo
que es una buena préactica para analizar
los diferentes elementos bases que
repercuten sobre el valor de uso de la
organizacion y, en particular, sobre los
indicadores econémicos. Se puede
observar el Maguilémetro. Se recomienda
realizar una reunion semanal para su
andlisis y gestion.

63. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.
64. Consultar glosario y webgrafia: Maquilometro.

Desde tejeRedes recomendamos, utilizar
el Enredémetro® de iniciativas cada
cierto tiempo o periodo (2, 4 0 6 meses)
para mapear y compartir los proyectos e
iniciativas (en desarrollo y por concretar),
pero filtrando, al mismo tiempo, aquellos
que mayor interés despiertan.

Las reuniones de gestion de proyectos,
el Maquilémetro (fotografiarlo) y el
Enredémetro de iniciativas (fotografiarlo),
son mecanismos e indicadores visuales
para graficar el trabajo de valor de uso.
También se recomienda mantener al dia
los indicadores de facturacion, clientes,
proyectos, etc.

En los proximos capitulos, veremos cémo
trabajar el propdsito y mantenerlo en
constante revision y transformacion segun
sea el devenir de la comunidad.

“Enredémetro de iniciativas para mapear y compartir inicitivas/proyectos entre las personas”
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CAPITLO 4

Ya hemos hablado que las personas no
son todas iguales. No sélo porque tienen
distintos oficios, profesiones o gustos,
sino porque asumimos diferentes roles o
actividades en un equipo de trabajo.

De esta manera hay personas que tienen
mejores aptitudes para liderar o articular,
otras para ejecutar su trabajo al detalle

o reflexionar y otras para polinizar ideas

o conseguir clientes. De esta forma,

las personas con el mismo CLEHES
pueden cambiar de roles en una misma
comunidad y entre comunidades distintas.

Es importante aclarar que una persona

puede tener un rol o varias combinaciones

de roles en una comunidad. Usaremos
como mecanismo de asociacion las
caracteristicas de Participantes y
Articuladores para clasificar los roles y
actores.

Consideramos Participantes a agquellos
roles que existen y le dan vida a una
comunidad. Sin la combinacion de
ellos, los procesos, para dar forma'y
accion al propdsito, no se consiguen.
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Los Participantes se relacionan con los
siguientes roles: liderar (Leones), trabajar
(Hormigas), estrategizar (Osos), polinizar
(Abejas) y cuidar y cultivar la astucia
(Zorros) en la comunidad.

(ROl ARTICOANTES D LA )

Cuidadores
y astutos

Reflexivos
y fraternales
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Polinizadores




Por otro lado, ya hemos hablado del
Articulador, el cual promueve que los
CLEHES o Participantes de una red
dancen en las conversaciones. Ademas,
tienen relacion directa con las Arafias de
la comunidad.

El desarrollo de estos roles (de tejeRedes®)
entrega un aporte a una amplia
bibliografia sobre el tema. Lo importante
es identificar y promover el desarrollo de
diferentes roles que se complementan

en las comunidades. A continuacion,
describiremos los 6 roles identificados

en las personas, pero comparando

sus caracteristicas entre un sistema
emergente o no tradicional (colaborativo)
y un sistema tradicional (jerarquico).

Nota: Es importante advertir que, en

una comunidad colaborativa, pueden
emerger personas con caracteristicas de
gestion mas jerarquica. Y puede ocurrir

al revés, es decir, que en un sistema
jerarquico nos encontremos con personas
y comunidades que funcionen con
caracteristicas colaborativas.

Articuladores (Aranas)

El rol de la Arafia es fundamental. Sin
tejedores o Articuladores, lared y la
comunidad no existen. Son claves para
juntar personas y formar equipos de
trabajo dentro de la comunidad.

Sistema de articulacion no tradicional
(colaborativo)

Las Arafias regulan y monitorean las
conversaciones de las personas.
Saben quién se une con quién en la

red en torno a la comunidad. Ademas,
tienen la sensibilidad para reconocer
las caracteristicas de las personas
(CLEHES) y juntarlas. Los tejedores son
Articuladores por naturaleza, tienen un
alto sentido social y conexion con lo
humano. Las Arafas, trabajan dentro
de la comunidad y sus redes. Operan el
sistema y sus lazos.

Las Arafias se sienten comprometidas con
la red, la promueven, vinculan nuevos y
antiguos participantes, tienen una clara
vision de lo que pasa en ellay como se
va configurando. La Arafia debe tener un
eros o capacidad de generar fraternidad
muy desarrollada para juntar a los
individuos y seducirlos tras un trabajo en
equipo colaborativo. El rol de las Arafias
no es solitario, va acompafiado del Ledn,
la Hormiga o la misma Abeja.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

Aungue mantienen parte de las
caracteristicas anteriores, el accionar

de la Arafia se ve envuelto por el ego.
Aquello, es impulsado por la necesidad
y el poder de articular equipos de trabajo
definidos en el organigrama. Ejerce su
mando a través de comunicaciones
estratégicas y operativas pre-disefiadas
pOr unos POCOoS O por la alta direccién de
la comunidad.

Cuando la Arafia ve que el equipo de
trabajo sigue las instrucciones al pie

de la letra 0 genera acciones que van
mas alla de lo esperado, se siente feliz
y realizada. Por el contrario, si el equipo
no cumple, viene el desanimo, la apatia
y comienza a dictar reglas que permiten
controlar las acciones y movimientos
del equipo. El diagndstico sera: no

se cumplen las metas o los acuerdos
porqgue el equipo esta descontrolado.
Generalmente, el rol de la Arafia en una
comunidad jerarquica se asocia al jefe de
area, proyecto, equipo, etc.

65. Hemos utilizado las referencias de diferentes
personajes: Leones, Arafias, Hormigas, Osos,
Abeja y Zorros para facilitar las lecturas de las
caracteristicas en los roles.

66. Consultar glosario y webgrafia: Andlisis de roles
de trabajo en equipo: un enfoque centrado

en comportamientos.
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Lideres (Leones)

El rol del Ledn es orientar y guiar a las
personas en una comunidad.

Sistema de articulacion no tradicional
(colaborativo)

Los Leones impulsan constantemente

a los participes de la comunidad para
gue se mantengan activos en torno

al proposito. Se encargan de motivar
(cuando corresponde), coordinan y
entregan recomendaciones. Tienen
una alta habilidad empaética con los
demas participantes. Los Leones tienen
una historia y experiencia larga. Se les
reconoce por su capacidad de seducir
y lograr embarcar a las personas en una
aventura.
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En una comunidad pueden existir varios
Leones (compartiendo el liderazgo).
Ademas, ser Ledn y Abeja o Ledn y Arafia,
son mezclas compatibles y necesarias
para impulsar una comunidad colaborativa
y distribuida a la vez. Los Leones deben
tener necesariamente algo de Oso: ser
reflexivos en las decisiones para lograr

la sostenibilidad o sustentabilidad de la
comunidad.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

Se mantienen las caracteristicas
anteriores, pero cuando un lider asume
su poder desde el organigrama puede
generar temor. Un lider con estas
caracteristicas de mando emerge cuando
el equipo no estéa conectado con el
proposito de la organizacion. El problema
es que aunque el Ledn direcciona a las
personas en sus trabajos y tareas (puede
ser un buen guia desde la jerarquia) al
momento de buscar sinergias de trabajo
en equipo, las conversaciones pasan por
su consentimiento centralizadamente.

Por otro lado, si es un lider que no tiene
claro el horizonte, puede que lleve a las
personas, al equipo y a la comunidad al
precipicio. Sin embargo, siempre existira
una persona que entregue el aviso de
emergencia antes de caer.

Un Ledn se siente feliz cuando el equipo
llega a la meta o cumple sus objetivos.

Su ego se inflara y fanfarroneara respecto
a ello. Pero si las cosas no salen bien,
rugird y pedira explicaciones a terceros
por los malos resultados (nunca sera

el responsable). Ademas, modificara
personas y equipos para mejorar el

trabajo. De igual forma, se sentira
desanimado y puede que sdélo en la
intimidad. Generalmente, el rol de Ledn
en una comunidad jerarquica se asocia al
director de la organizacion, area, etc.

Polinizadores (Abejas)

El rol de Abeja requiere de una
sensibilidad especial para relacionarse
con las personas y leer entre lineas las
informaciones y conversaciones que
circulan dentro o fuera de la comunidad.

Sistema de articulacion no tradicional
(colaborativo)

Las Abejas circulan por toda la
organizacién y son capaces de
vincularse con cada persona en la
estructura colaborativa. Son curiosas,
sociables, inquietas, transportadoras



y comunicadoras de informacion. Las
habilidades de las Abejas son usadas
para observar movimientos y polinizar
personas -promoviendo la novedad y
diversidad- para que éstas se muevan al
ritmo de la comunidad.

Las Abejas siempre entran y salen, se
alejan y vuelven, e incluso viajan méas

alla de los circulos de confianza de la
organizacion. Estan explorando y mirando
fuera del propio ecosistema con objeto
de mover nuevos nodos o personas a la
red. También nutren con innovaciones y
visiones a los actores que se encuentran
en los espacios de confianza.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

La Abeja en un sistema jerarquico
conserva con matices las caracteristicas
anteriores, pero al pertenecer a
estructuras que se mantienen por el valor
del poder en el organigrama, se manejan
con mucho sigilo (para estar arriba). Esto
lo consiguen siendo muy habilidosas para
mantener conversaciones donde pocos
acceden y toman decisiones en torno a
informacion clave.

La Abeja es buena conectando y
transmitiendo mensajes en los sistemas
jerarquicos, es decir, entre la parte alta del
organigrama y la parte inferior. Le gusta
este rol y no deja espacio para que otras
personas escalen, ya que no quiere perder
su ventaja. Cuando la Abeja siente el peligro
0 su ego la confunde, es capaz de guardar
o generar informacion distorsionada para
que otros no tengan ventajas sobre ellas

0 para evitar que terceros accedan a las
conversaciones de poder.

Al salir fuera de la organizacion, la

Abeja escoge con pinzas la informacion
que poliniza (a otras personas y
organizaciones) en torno a la jerarquia,
cuidando siempre tener una ventaja en los
circulos de poder. Generalmente, el rol de
Abeja, en una organizacion jerarquica, se
asocia a los asesores de directores, jefes
de érea, etc.

Cuidadores y astutos (Zorros)

El Zorro se caracteriza por cuidar la
comunidad, protegiéndola de otros roles
que pueden fragmentarla o aprovecharse
de ciertas situaciones. También,
identifican oportunidades y se mimetizan
con el medio para canalizar esas
oportunidades (negocios).

Sistema de articulacion no tradicional
(colaborativo)

Los Zorros son astutos, visionarios y
experimentados. Muchas veces, y a pesar
de estar en la comunidad, se hacen notar
poco y son solitarios al momento de actuar.
Generalmente, no se les reconocen sus
acciones, a pesar de que en todo momento
trabajan silenciosamente para que la
colaboracion fluya y genere beneficios
para todas las personas de la comunidad.

Este rol tiende a confundirse con los
Leones, Arafas y hasta con las Abejas,
pero los Zorros son menos visibles que los
roles anteriores y siempre estan en alerta,
observando el movimiento de personas al
interior y exterior de la comunidad. Ademas,
los Zorros deben tener necesariamente algo
de Oso: reflexivos para alimentar su astucia
y vision con base en sus experiencias.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

Los Zorros, en general, mantienen las
caracteristicas anteriores en un sistema
jerarquico, pero trabajan en comunidad
mientras ellos se sientan beneficiados. A
los Zorros no les importa mucho el poder
0 las relaciones de las personas, porque
saben que ellos tiene la llave. Los Zorros
protegen o cuidan a la comunidad mientras
ellos se sientan cuidados y protegidos. A
veces se confundira su labor loable con
la expresion propia de sus egos (como
cortinas de humo).

No les interesa nada méas que obtener
beneficios propios y si dejan de percibirlos
abandonan la organizacion o crean
estructuras paralelas para conseguirlos por
una tercera via. Generalmente, el Zorro en
una comunidad jerarquica se asocia a los
comerciales o product manager, etc.
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Reflexivos y fraternales (Osos)

Los Osos son habiles estrategas que
generan pausas muy necesarias en una
comunidad y cumplen el rol de observar,
reflexionar y generar fraternidad dentro de
la misma.

Sistema de articulacién no tradicional
(colaborativo).

Los Osos son pasivos, equilibrados,

se encargan de poner pafios frios, son
conciliadores y relajados. Los Osos son
aquellos que cuando, el resto de las
personas de la organizacion cree tener
resuelto un tema, levantan la mano para
hacer notar lo invisible.

Ademas, los Osos son grandes
generadores de fraternidad. Nos relajan

84

con un abrazo o nos invitan a conversar
para escucharnos y/o aconsejarnos. Las
Arafias, Leones, Abejas, Zorros y, en
cierta medida, las Hormigas tienen las
caracteristicas de los Osos, ya que de lo
contrario, nunca observarian la historia ni
operarian en el silencio para reflexionar.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

Los Osos mantienen las caracteristicas
anteriores en un sistema tradicional,

pero como son mas lentos que el resto,
tienden a aburrirse. Se transforman en
seres perezosos si la organizacion es
unidireccional y mondétona. El Oso, en
estos casos, se transforma en alguien que
estorba, que genera rechazo o es negado
por las personas de la organizacion,
porque se entiende que no aporta 0 no
desarrolla actividades importantes. Sobre
todo, sera la fuente de queja de Hormigas
y de otros roles que tienden a compararse
desde el ego. Generalmente, el rol de Oso
en una comunidad jerarquica se asocia a
los directores de estrategia, etc.

Ejecutores (Hormigas)

El rol de la Hormiga es ejecutar y trabajar
para cumplir y desarrollar productos,
servicios y/o proyectos. Las Hormigas
tienen una historia de trabajo y esfuerzo.

Sistema de articulacion no tradicional
(colaborativo)

Las hormigas se caracterizan por conocer
muy bien el trabajo que realizan y se
convierten en referentes por ser prolijas
en sus labores. Tienen actividades

especificas y comprenden que son
parte fundamental de la comunidad. Las
Hormigas colocan su cuerpo y corazon
para que la comunidad sea viable en lo
econdémico y social.

Generalmente, las Abejas, Leones

y Arafias se combinan con el rol de
Hormigas. Si no fuese asi, no podrian
entender la comunidad y menos darle
valor. Muchas veces es deseable que las
Hormigas tengan un grado de Abejas,
Leones o Arafias y hasta de Osos, sobre
todo si trabajan en equipo.

Sistema de articulacion tradicional
(jerarquico)

Como en los otros casos, la Hormiga
mantiene sus caracteristicas en un
sistema mas tradicional o jerarquico,



pero en estas circunstancias intentara
destacar su trabajo por sobre el resto
de las personas de la organizacion.

En otras ocasiones, se quejara de la
cantidad de trabajo y dira que no recibe
el reconocimiento que se merece,
especialmente, en lo econdmico.

En muchos casos, la Hormiga toma su
trabajo como una competencia sobre

el resto. En otros, es la Hormiga la que
busca, pide y reclama horas extras para
mostrar que es muy productiva (pero en
el fondo no lo es tanto). También tiende a
estresar el sistema, cuando sus reclamos
y comparaciones son constantes en torno
a las personas que trabajan con ella.
Generalmente, el rol de Hormiga en una
comunidad jerarquica se asocia a los
operarios, técnicos, etc.

Lado Ay B de los participantes y
articuladores de la comunidad

Se sabe 0 se sospecha que cualquier
persona puede cumplir, a veces, roles
“no positivos”. Es decir, independiente
que estén en el sistema colaborativo o
jerarquico, siempre los egos pueden ser
fuente de conflicto.

Los egos se dan con mayor facilidad en
los sistemas tradicionales o jerarquicos.
Nuestra biologia (independiente de
nuestras creencias o en las comunidades
donde participamos) se activa de una
forma u otra. Por ejemplo, muchas veces
estara condicionada por el sistema
educacional (tradicionalmente jerarquico)
que en la mayoria de los casos promueve
la competencia y el individualismo.

A continuacion, presentaremos un
resumen de los Lados A (colaborativos o
colectivo) y B (jerarquico o Individualista)

Rol Lado A Lado B
(colaborativo (jerarquico o
o colectivo) Individualista)

Articuladores Son generadoras Puede morder

(Araﬁas) de conexioén y tejen y envenenar o

Nota: Pasan mucho entre
el interior y exterior de la
comunidad

conversaciones para
que las personas formen
equipos de trabajo

unir personas o
perfiles en equipos
equivocadamente

Lideres (Leones)
Nota: Pasan mucho entre
el interior y exterior de la
comunidad

Son inspiradores y
orientan para que los
equipos y la comunidad
trabajen en torno al
propdsito

Puede utilizar su liderazgo
para hacer sentir débiles
a otros miembros de la
comunidad (perdiendo

su verdadero rol de
liderazgo)

Ejecutores

(Hormigas)
Nota: Pasan mucho al
interior de la comunidad

Son los que desarrollan
las labores y permiten
que el equipo concrete su
propdésito

Pueden usar su
laborioso espiritu para
desorganizar y crear
conflictos dentro de la
comunidad

Reflexivos y

fraternales (Osos)
Nota: Pasan mucho al
interior de la comunidad

Son los que permiten
reflexionar estrategias.
Generan la fraternidad
para la cohesion de los
equipos y la comunidad

Puede terminar siendo
un lastre que hay que
cargar por su “pereza’

Cuidadores y

astutos (Zorros)
Nota: Pasan mucho en el
exterior de la comunidad

Son los que saben donde
estan las oportunidades
para la comunidad y la
protegen de quienes
quieren aprovecharse

Pueden ocupar su
astucia para intereses
personales

Polinizadoras
(Abejas)

Nota: Pasan mucho en el
exterior de la comunidad

Son las que buscan
informacion y conexiones
y consiguen que éstas
se transformen en
nuevas oportunidades

(e innovacion) para la
comunidad

Puede usar su lanceta o
polinizar informacién no
adecuada con personas
que no corresponden
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Si se activan permanentemente los lados B,
es posible que ciertas personas de la red
pasen a ser destructoras del ecosistema,
promoviendo que la comunidad se
fragmente y/o quede a la deriva. También
puede ocurrir que se polarice la comunidad
y, por ende, se formen pequefios caudillos
que no promuevan un buen quehacer. Lo
anterior, hace que corran rumores, lo que
dificulta espacios para la conversacion y la
solucion de conflictos.

Desde tejeRedes recomendamos, para
realizar un mapa organizacional y de
roles, utilizar el Confianzémetro®” cada
cierto tiempo o periodo (2, 4 0 6 meses).
Ello permite que un equipo pueda realizar
una evaluacion de roles en 360 grados

y conversar sobre la implicacion de las
personas en relacion con el equipo

y proposito.

Es interesante saber qué combinacion
de roles y nivel de implicacion sienten
las personas de la comunidad. Pero
también, es importante conocer cémo lo
observan los miembros o compafieros
del equipo. Por eso, se habla de una
evaluacion en 360 grados, ya que todos
los integrantes del equipo valoran los
perfiles de cada persona.
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Esta evaluacion o mapa del
Confianzémetro se puede realizar tanto en
los sistermas mas colaborativos como en
los jerarquicos. Realizar esta evaluacion
ayuda a conocer si las personas

estan actuando mas colaborativa o
jerarquicamente. También, permite
averiguar si las personas estan variando
de roles en la organizacion. Ademas,
faculta a que las personas reconozcan
qué temas desean desarrollar y cuales
son las acciones a reforzar o mejorar.

Se recomienda fotografiar cada
Confianzémetro para tener un indicador
gréafico del avance en torno a los roles e
implicacion en la comunidad.

“Confianzémetro para que el equipo pueda realizar una evaluacion
de roles y conversar sobre la implicacién de las personas”

67. Consultar glosario y webgrafia: Confianzémetro.



CAPITULO 15, FSTRUCTIRAS
DERED EN LAS ORGANIZACIONES

Como sefialamos anteriormente, las descentralizadas y distribuidas) y de combinadas dan cuenta de estructuras
estructuras organizacionales dan geometrias (circularidad, triangularidad organizacionales con caracteristicas
cuenta de topologias (centralizadas, o bi-direccionalidad). Unas y otras jerarquicas o colaborativas.

Lineales Burocréticas

Centralizadas Descentralizadas Distribuidas
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Estructuras
organizacionales
jerarquicas
Centralizada
Descentralizada

Estructuras organizacionales
jerarquicas

Los sistemas jerarquicos se representan,
en la mayor parte de las organizaciones,
a través de organigramas piramidales.
Este tipo de estructuras responden

a cadenas de mando centralizadas

0 descentralizadas y geometrias
triangulares aisladas (sin circularidad y
con unidireccionalidad comunicacional).
En los sistemas jerarquicos pueden
existir dos figuras clasicas de estructuras
organizacionales dependiendo si las
conversaciones son centralizadas o
descentralizadas.
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Sistemas de articulacién
organizacional
Jeréarquico - Semi-centralizado
Jerarquico - Semi-descentralizado
Colaborativo - Semi-distribuido

ESTRUCTURRS DE RED EN
LAS (RGANIZACIONES

Estructuras
organizacionales
colaborativas

Estructura organizacional
jerarquica - centralizada

Existen cuando el poder y la
comunicacion se concentra en una sola
persona. Como se observa en la figura,
las lineas negras marcan el flujo de

Lider (Ledn)
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Ejecutores (Hormigas)

Reflexivos y fraternales (Osos)

Polinizadores (Abejas)

Cuidadores y astutos (Zorros)
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“Estructura organizacional jerarquica - centralizada”




conversaciones unidireccionales (entre

el “nodo circular” central y los “nodos
cuadrados” externos) y las lineas grises
dibujan la figura de tridangulos entre las
personas de la organizacion. Todas las
conversaciones y autorizaciones pasan
por el mando que es representado por un
“nodo circular” que ejerce control sobre
los “nodos cuadrados”.

Si bien la explicacion anterior es
conceptual, en general estas realidades
existen cuando la persona que centraliza
las conversaciones presenta altos grados
de ego y basa su gestion en el control

y la reglamentacion para obtener los
resultados planificados y/o deseados por
la organizacion. Son esquemas de gestion
muy lineales que obedecen a culturas de
trabajo muy tradicionales y basadas en
esquemas taylorianos clasicos.

La figura clésica que representa esta
estructura organizacional es un organigrama
de primer nivel plano, en la cual existe un
jefe y el resto cuelga de esa persona.

Estructura organizacional
jerarquica - descentralizada

Existe cuando el poder y la comunicacion
se desconcentra de esa persona (debido
al crecimiento de la organizacion y sus
operaciones) y se centraliza en un grupo
limitado. De todas maneras, los hilos de
la organizacion contindan bajo un mismo
individuo.

Como se observa en la figura, nuevamente
las lineas negras marcan el flujo de
conversaciones de mando unidireccional y
las lineas grises las formas triangulares (que

Lider (Ledn)
~| Eijecutores
(Hormigas)
Reflexivos y
2| fraternales (Osos)
Polinizadores
(Abejas)

@) Cuidadores
y astutos (Zorros)

“Estructura organizacional
jerarquica - descentralizada”
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daran forma al clésico organigrama). Aqui
todas las conversaciones y autorizaciones
pasan por el “nodo circular”, pero a la

vez son necesarios “nodos rombos” que
distribuyan las 6rdenes a los “nodos
cuadrados” para que sean ejecutadas.

La explicacion anterior, es cercana a

la realidad diaria de las organizaciones
tradicionales o clasicas: existe un gerente

o director general, gerentes o directores de
area (RRHH, Produccion u Operaciones,
Finanzas y Contabilidad, etc.) y la gestion se
realiza normalmente con base al control y
reglamentos.

La planificacion se establece entre el “nodo
circular” y los “nodos rombos”, quienes
desde una estructura de trabajo tradicional,
se empefian en cumplir los objetivos
(exigiendo a los “nodos cuadrados”).

La figura clasica que representa esta
estructura organizacional es la de un
organigrama de segundo nivel escalonado
(triangulos sobre triangulos), donde existe
un jefe, subjefes y después personas que
dependen de los subijefes.

Estructuras organizacionales
colaborativas

Es un tipo de estructura organizacional
que se basa en la colaboracion

y distribucion de los nodos.
Generalmente, se dibuja con formas
geomeétricas que configuran procesos
conversacionales que circulan'y
triangulan bidireccionalmente y donde
la voz de mando y poder (jerarquias)
se diluye, dando paso, por ende, a la
autoorganizacion, liderazgo y articulacion
colaborativa.
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Por ello, en las estructuras colaborativas,
tendremos principalmente una figura de
estructura organizacional basada en la
distribucion de las conversaciones. Como
se observa en la figura, a diferencia de las
estructuras y flujos anteriores, las lineas
en negro fluyen en distintas direcciones

Articulador (Arafia) y Lider (Ledn)

} Ejecutores (Hormigas)

] Reflexivos y fraternales (Osos)

de forma distribuida (todos los “nodos
cuadrados” conversan con todos y existe
un “nodo circular” que articula el proceso
conversacional). Las lineas grises dibujan
circulos, triangulos y lineas bidireccionales
entre las comunicaciones dentro de la
organizacion. Todas las conversaciones

Polinizadores (Abejas)

Cuidadores y astutos (Zorros)

“Estructura organizacional colaborativa”



y decisiones son desarrolladas por
el conjunto de nodos y tomadas por
consenso por las personas del equipo.

Si bien la explicacion anterior es
conceptual (como las primeras), en
general esta realidad ocurre cuando

se busca que los equipos de trabajo

o la organizacion desarrolle la auto-
organizacion. El eje central de la gestion
serd la colaboracion. Son esquemas

de gestidon muy horizontales que tienen
culturas de trabajo poco tradicionales y
emergentes, basadas en experiencias
recientes de gestion en torno al espacio,
tecnologias y sistemas de participacion
colaborativos.

La figura de esta estructura
organizacional es representada por un
circulo que se conecta a su vez con
otros circulos y cuenta, ademas, con
la presencia de un Articulador, lideres
y personas que conforman diversos
equipos de trabajo.

Estructura jerarquica v/s colaborativa

No podemos afirmar cual estructura

€s mejor 0 peor que la otra. El tipo

de estructura dependeré de las
circunstancias, de las personas que
forman los equipos y de la propia historia
de la organizacion.

En la jerarquica siempre tendremos a
una persona (centralizada) o un grupo
reducido de personas (descentralizada)
que establecen los criterios y decisiones.
Por otro lado, tendremos personas que
reciben o que ejecutan érdenes al final
de la cadena jerarquica. En este caso,

las tensiones y problemas se acumulan
principalmente en los nodos que
concentran el poder.

En la medida en que el numero de
personas aumenta en una organizacion
jerarquica, se vuelve mas burocratica,
con canales de comunicacion mas lentos
y con barreras o llaves de pasos que
dificultan las conversaciones formales
(segun el nivel en el que estén en el
organigrama).

En una estructura colaborativa son

las personas quienes cuidan las
conversaciones entre los equipos (sin
barreras). No existen niveles o personas
que estén a la espera de érdenes. Al revés,
todos acuerdan por consenso las tareas

y acciones. En este caso, las tensiones

y problemas se diluyen y, ademas, se
asumen en conjunto. En la medida que

el numero de personas aumenta, es
necesario mayor adaptacion y tiempo para
que las personas alcancen un buen ritmo
en torno a la autoorganizacion.

Sistemas de articulacion
organizacional

Cuando hablamos de los sistemas de
articulacion organizacional nos referimos
a la forma en que las personas de la
organizacion (formal o informalmente) se
estructuran, establecen roles y dinamicas
para desarrollar su trabajo.

Establecer un sistema de articulacion
organizacional significa definir, en la
practica, la combinacion de estructuras
y roles. Como nos ensefia la propia
experiencia, nada es negro o blanco, ya

que las estructuras, finalmente, terminan
conviviendo tanto con caracteristicas
jerérquicas como colaborativas. Claro est4,
que en algunos casos, sera mas acentuado
un sistema de articulacién mas jerarquizado
y en otros un estilo mas colaborativo.

Desde esta perspectiva, tenemos tres
sistemas de articulacion organizacional:

— Sistema de articulacion
jerarquico - Semi-centralizado

— Sistema de articulacion
jerarquico - Semi-descentralizado
— Sistema de articulacion
colaborativo - Semi-distribuido

Estos sistemas de articulacion
organizacional se practican en la mayor
parte de los casos, ya que -como
seflalamos anteriormente- los sistemas
centralizados o descentralizados nunca
son totalmente jerarquicos y tienen, por
ende, practicas colaborativas. Asi mismo,
los sistemas distribuidos tampoco son
absolutamente colaborativos y tienen
ciertos grados de centralizacion o
descentralizacion jerarquica.

Sistema de articulacion
jerarquico - Semi-centralizado

Este sistema se caracteriza por mantener,
en su base, la figura de relaciones
jerarquicas y, por ende, una persona
centraliza su conexién con todas las
personas o0 nodos participantes del
sistema. Pero a diferencia del modelo
clasico (“estructura organizacional
jerarquica - centralizada”) los nodos
participantes pueden conectar y
conversar entre ellos, aunque siempre
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“Sistema de articulacion
jerarquico - Semi-centralizado”

existe el nodo central que decide y
termina controlando o regulando los flujos
de conversaciones directas (ver figura).

Este es el tipico caso de estructuras
organizacionales pequefias definidas por
reglamentos internos (PYMES) o legales
(Organizacion Publica del Estado muy
especfificas). Se designa un jefe o director
y segun las caracteristicas personales y
profesionales de éste, habra grados de
flexibilidad para que el sistema adquiera
capacidades colaborativas y las personas
trabajen en equipo.

Es el jefe o director quien formalmente
autoriza las decisiones, pero (segun su
criterio) dara espacio para que esas
decisiones o actividades se desarrollen
co-creativamente en el equipo,
generando un proceso de comunicacion
bi-direccional.

Este sistema necesita directores/jefes que
ejerzan su jerarquia bajo la conviccion de
que el trabajo no dependa de una sola
persona, sino de un equipo que aporta al
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sistema colaborativamente. Por ello, confia
que las personas pueden trabajar juntas.

De igual forma se necesita de personas
que, por un lado, se identifiquen con

los objetivos de la organizacion vy, por
otro, crean en la colaboracion. Es decir,
personas que, a pesar de las diferencias
en la estructura formal (por ejemplo:
grado de participacion), en la jerarquia
(por ejemplo: niveles de toma decisiones)
o en los rangos (por ejemplo: rangos de
sueldos), estén dispuestas a desarrollar
una cultura colaborativa desde la
informalidad.

El problema es que este estilo de gestion
es muy fragil. En cuanto existe un cambio
en el nodo central (jefe o director) o las
tareas y metas no se desarrollan segun lo
esperado, el sistema se ve afectado y, por
lo tanto, regresa de forma natural a una
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gestion jerarquica, es decir, se vuelven a
establecer reglas y procesos de decision
uni-direccionales.

Sistema de articulacion
jerarquico - Semi-descentralizado

Las caracteristicas de este sistema son
muy parecidas al “semi-centralizado”.
La diferencia esta en que no existe un
Unico nodo que centraliza las decisiones
y conversaciones. En este sistema existe
una red de nodos descentralizados

que permite que los diferentes nodos,
independientes del nivel de jerarquia, se
comuniquen entre ellos, estableciendo
colaboraciones en un equipo o entre los
equipos de trabajo.

Lo podemos observar en la
siguiente figura:
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Este es el caso de organizaciones que Sistema de articulacion colaborativo - en este sistema los nodos no estan

tienen un importante volumen de personas  Semi-distribuido distribuidos al 100%, es decir, no todos

y trabajo y, por ende, necesitan areas estan conectados con la toma decisiones.
especificas y equipos que se coordinen Se caracteriza por mantener en su base

con otras areas de trabajo. En general, relaciones colaborativas, equipos de Como se observa en la figura, si bien
sera necesario que €l jefe o director -asf trabajo horizontales y permite que las la mayorfa participa de la planificacion
como los jefes de areas o equipos- estén personas se involucren en la planificacion y operacién de sus equipos de trabajo,
sensibilizados y desarrollen préacticas y decisiones de la organizacién. Pero a son los lideres quienes representan a
internas y externas de trabajo en red diferencia del modelo tedrico “estructura los equipos para la gestion diaria, con
colaborativo. organizacional colaborativa (distribuida)”, base en las planificaciones aprobadas

De esta manera, las empresas consiguen
innovar, gestionar proyectos y promover
la autogestion de equipos especificos,
etc, pero sin afectar el organigrama y los
niveles de poder de la organizacion. En
el sector publico es mas dificil encontrar
estos casos, ya que implica cambiar la
estructura general (muy reglada). En
dicho sector, es mas factible encontrar

el modelo de equipos especificos
(semi-centralizado). El problema de
este estilo de gestion es que necesita
una fuerte inversién de tiempo y dinero
para conseguir procesos de cambio
organizacional. Esto significa disefio-
readecuacion-ampliacion de nuevos
espacios fisicos, formacion-implantacion
de metodologias para mejorar la

gestion de innovacion, planificacion de
proyectos, etc.

Ademas, a largo plazo, este sistema
dependera de que la cultura
organizacional sea realmente modificada,
es decir, corre el peligro de que los
cambios que se consigan sean mas bien
cosméticos y no afecten al sistema de
articulacion jerarquico. De ocurrir aquello,
el sistema se establecera por bloques

de poder y decision y, por lo tanto, habra
poca horizontalidad para la planificaciéon y
toma de decisiones. “Sistema de articulacion colaborativo - Semi-distribuido”
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en los procesos asamblearios. Este
caso ocurre cuando las organizaciones
deciden realizar un cambio de raiz.
Existen organizaciones privadas y sin
fines de lucro (de diferentes tamarios)
que han decidido desarrollar este estilo
de gestion, provocando cambios muy
positivos y aumentando su capacidad
en los negocios, en la autoorganizacion,
etc. Algunos casos emblematicos se
encuentran en el Pals Vasco (a través
de NerGroup) en donde distintas
organizaciones adoptaron un “Nuevo
Estilo de Relacion” (NER).

En el modelo de articulacion colaborativo
semi-distribuido, se aborda (a diferencia
del semi-descentralizado) el cambio

de las reglas del juego que definen la
articulacion. Uno de los problemas que
encontramos en este modelo, es que si no
existe un trabajo constante de articulacion
en torno al sistema de articulacion
colaborativo las personas tienden a volver
a las préacticas tradicionales (propio de su
ADN educacional).

Por eso es importante consolidar la
colaboracioén en el espacio fisico, en el
sistema de articulacion de las personas
y en las metodologias o tecnologias
sociales. De esta manera, se consigue
intensificar las relaciones sociales, el
conocimiento y el valor econémico de
la organizacion junto con la cultura
colaborativa.
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DECISIONES DEL TIO
(ENTRALIZADRS
[ JEFRTURAS

DECISIONES DEL TIPO
DESCENTRALIZADAS
0 L0BBY

DECISIONES DEL TIO
DISTRIBUIDAS
[ COLABORRTIVAS

“Practicas en los modelos de toma de decisiones”

Practicas en los modelos de toma
de decisiones

Podemos observar que existen 3 modelos
para la toma de decisiones en equipos de
trabajo. Este andlisis se realizdé tomando
como referencia el Proceso Cadrdico®

y las Estructuras de Red: Topologias
(Centralizadas, Descentralizadas y
Distribuidas) y Geometrias (Circularidad,
Triangularidad y Bi-linealidad).

Decisiones del tipo centralizadas
o jefaturas

Este es el caso mas utilizado y ocurre
cuando una persona o un grupo reducido
planifica una serie de acciones (toma de
decisiones). En este tipo de gestion, el

equipo de trabajo meramente se informa
de los temas, las metas a cumplir o los
plazos de la misma. El mecanismo de
articulacion es muy simple: una persona
cita a reunion y comunica las 6rdenes.
Existe muy poco espacio para hacer
observaciones, replicar o cambiar las
tareas o metas planificadas.

Esta forma de gestion centralizada resulta
positiva cuando el grupo de trabajo

esta muy desarticulado o esta recién
funcionando y, por lo tanto, no existe
claridad en los temas o experiencia
conjunta. Generalmente, se considera
este tipo de gestion cuando el equipo de

68. Consultar glosario y webgrafia: Proceso cadrdico.



trabajo navega en los limites externos del
caos en el proceso cadrdico. Este tipo de
gestion se asocia también a estructuras
organizacionales jerarquicas.

Decisiones del tipo
Descentralizadas o Lobby

En este caso, se busca un consenso
previo con cada una de las personas

que estan involucradas en la decision.
Aunque con antelacion, una persona

0 un grupo reducido, definié un marco

de referencia de planificacion, metas,

etc, se busca un consenso con el grupo
de trabajo para negociar y adecuar las
definiciones. El objetivo es que la mayoria
esté de acuerdo con los planteamientos.
En este esquema se pueden modificar las
propuestas para buscar el consenso.

Esta forma de gestién descentralizada
resulta positiva cuando un grupo de trabajo
se conoce previamente y tiene experiencia,
pero no necesariamente presenta altos
grados de proactividad o liderazgo.
Generalmente, se considera este tipo

de gestion cuando el equipo de trabajo
navega en los limites externos del control
en el proceso caordico, buscando centrar
0 encaminar la autoorganizacion. Este tipo
de gestion se asocia mucho las estructuras
organizacionales semi-jerarquicas.

Decisiones del tipo Distribuidas
o colaborativas

En este caso se busca la co-creacion.
A diferencia de los modelos anteriores,
aqui no existe una planificacion o metas
preestablecidas. Mas bien el equipo de

trabajo tiene un marco de referencia con
propdsitos y valores muy claros.

Los Articuladores definen metodologias o
préacticas a través de tecnologias sociales
participativas para abrir conversaciones y
definir planes y marcos de accion general
y especificos. Los procesos de decision
son mucho mas autoorganizados y se
construyen desde las bases colaborativas
del equipo de trabajo.

Esta forma de gestion distribuida tiene
gran impacto cuando un grupo de trabajo
busca tener un sistema de articulacion
basado en la colaboracion, pero también
en la construccion de confianzas y
creatividad. Para ello, se necesitan
liderazgos y personas proactivas

gue compartan sus conocimientos y
experiencias y que, ademas, generen
relaciones humanas fructiferas y busquen
el desarrollo de un valor con impacto
econdémico y social.

Generalmente, se considera este tipo
de gestién cuando el equipo de trabajo
navega en entre el caos y el orden del
proceso caérdico, buscando fortalecer
los procesos de autoorganizacion. Este
tipo de gestién se asocia a estructuras
organizacionales mas distribuidas.

¢ Qué modelo utilizamos?

No hay un modelo unico de gestion
para la toma de decisiones de equipos
de trabajo. Por otro lado, estamos
acostumbrados -por facilidad y por
tendencias culturales- al tipo de gestion
centralizada o jefatura. También por
costumbre creemos que el modelo

mas participativo es el lobby. Pero en

la promocién de equipos en torno a
decisiones colaborativas nos olvidamos
disefiar espacios mas propicios para
compartir y facilitar la toma de decisiones
co-creadas.

Se recomienda, segun las circunstancias,
utilizar los tres modelos. Sin embargo,

es conveniente atender los procesos

de colaboracién. El modelo se puede
elegir segun las orientaciones que nos
indique el proceso cadrdico de nuestra
organizacion. De esta forma tenemos tres
alternativas claras:

— Si la organizacion esta en el desorden
del cadrdico (mas alla del caos) tendera
a centralizarse (jefatura) hasta volver

al centro.

— Si la organizacién esté en el control del
caordico (méas alla del orden) tenderéd a
distribuirse (lobby) hasta volver al centro.
— Si la organizacion esta en el centro del
caordico tendera a colaborar.
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Asi como los seres humanos tenemos

un cuerpo que nos contiene o casas

que nos albergan, los equipos y las
organizaciones 0 comunidades necesitan
espacios que las contengan. De igual
forma, los espacios estaran acompafiados
por tecnologias sociales presenciales,
virtuales o hibridas que permitaran tejer
conversaciones.

No se entienden los espacios sin las
tecnologias sociales necesarias para

que las conversaciones se desarrollen.
Recordemos que nos ayudan, sobre todo,
a filtrar y ampilificar las complejidades de
diferentes sistemas de actividad humana.
Las tecnologias sociales las definimos
como cualquier artilugio presencial o
virtual que permite a los miembros de una
comunidad tejer redes conversacionales.

Espacios
Los espacios van tomando forma segun
las conversaciones que las personas

van teniendo de forma fisica, digital o
hibrida. De esta manera, en el espacio
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quedan las huellas de las acciones
que la comunidad ha desarrollado
para compartir socialmente, generar
conocimiento y valor de cambio o uso.

En el espacio se va escribiendo lo que
llamamos la cultura de la comunidad. Por
€s0, es importante el disefio y los tipos
de espacios que tenemos para que las
personas desarrollen sus conversaciones
e historias en torno al propdsito. Los
espacios lo hacen las personas, pero

el propio espacio puede condicionar

las acciones de éstas. Tenemos que
aprender a crear espacios con buenos
ambientes para conectar con otras
personas. Es decir, nuestro equilibrio
interior y la amabilidad que generamos
con otros, condiciona gran parte del
espacio®.

El tipo y uso de espacios, sus formas,
etc, condicionan y ayudan a que el

sistema de articulacion colaborativa fluya.

El espacio es como un gimnasio que
permite, por un lado, que las personas
se sientan comodas desarrollando sus
actividades, y por otro, significa un

GIRS

lugar donde pueden practicar procesos
colaborativos.

Por eso, el espacio es clave y tiene

que conversar muy bien con las

distintas caracteristicas del sistema de
articulacion colaborativo. Si hablamos de
colaboracion, no podemos tener mesas u
oficinas que marquen jerarquias o lugares
donde sdlo pueden acceder unos pocos
segun rangos de trabajo, etc.

Generar espacios de colaboracion
presenciales o digitales nutre el
conocimiento y el aprendizaje™. Por
ejemplo, la creatividad es una clave para
que los equipos colaboren. Por lo tanto,
es importante tener espacios adaptados
para crear.

69. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Beatriz Lara.

70. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Elena Sanchez.



No hay un espacio unico para todos los
tipos de personas. Tampoco un solo
espacio asegura que la colaboracion

o la innovacion ocurra. De esta forma,

el espacio condiciona la forma en que
las personas se desenvuelven’. En un
articulo sobre la experiencia de redisefio
de los espacios de una gran empresa, se
seflala que: “los conceptos de apertura
y transparencia se imponen en todos
nuestros espacios: salas de reunion,
puestos de trabajo y zonas informales™.

Al momento de habilitar espacios
colaborativos, éstos deben ir
acompafados de un programa de
adaptacion cultural (de quienes hagan
uso del mismo), ya que el cambio de
habitos colaborativos necesita integrar
también el uso de tecnologias sociales y
précticas de trabajo en equipo.

Espacios colectivos
para el trabajo y compartir
Espacios presenciales
Espacios virtuales
Espacios para compartir
socialmente

Espacios para conversaciones
privadas o silencio
Espacios para actividades
que necesitan privacidad
Espacios para la relajacién
y vida saludable

Al momento de disefiar y habilitar los
espacios para la colaboracion, podemos
definir en general (como base) tres tipos
de espacios’:

— Espacios colectivos para

el trabajo y compartir.

— Espacios para reuniones
colaborativas o creativas.

— Espacios para conversaciones
privadas o silencio.

Como se puede ver en la siguiente
imagen, el Articulador cuenta con

un mapa que le permite, junto a la
comunidad, trazar el espacio, teniendo

en cuenta, ademas, el disefio e
implementacion de las tecnologias
sociales segun tipologias (fisicas, digitales
e hibridas).

Espacios para reuniones
colaborativas o creativas
Salas de reuniones para equipos
Equipamiento para la creatividad

Espacios colectivos para el trabajo
y compartir

Estos espacios los podemos combinar de
tres formas:

— Espacios presenciales para el trabajo.
— Espacios virtuales para el trabajo.
— Espacios para compartir socialmente.

Espacios presenciales para el trabajo

Para desarrollar procesos colaborativos

es importante tener espacios presenciales
de trabajo comun y colaborativo, sin
diferencias de rango y flexibles para realizar
diversas actividades (mesas, sofas, salas
de reuniones, etc.). Al abrir los espacios

y oficinas se rompe con el estatus. Ello
permite también que las personas se
escuchen y compartan conversaciones.

En varias empresas de NERGroup™, se
reacondicionaron los espacios de los
equipos de gestion y produccion. En

el primero, se juntaron los escritorios o
espacios segun circulos de trabajo y de
esta forma se logré que las personas
compartieran mas, tomaran decisiones y
se involucraran rapidamente en los temas y
decisiones que necesitaban colaboracion.
En la parte de produccion, segun los
layout de las empresas, se intenta que

71. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista Beatriz Lara.
72. Consultar glosario y webgraffa: Texto recogido en el
articulo “Nuevos lugares de trabajo BBVA:

impulso del trabajo colaborativo”.

73. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Guadalupe de la Mata.

74. Consultar glosario y webgrafia: NERGroup,
Asociacion de empresas que comparten NER.
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“Espacios de trabajo presenciales abiertos”

existan espacios sin diferenciaciones

de jerarquias. A veces, por temas de
ruidos, se pueden tener oficinas de
disefio cerradas cercanas a las areas de
produccion. De igual forma, se busca que
las &reas de produccion y gestion estén al
mismo nivel en la estructura fisica (en los
sistemas jerarquicos, las areas de gestion
y administracion estan metros mas arriba
para mirar a los de produccion que estan
metros mas abajo).

Espacios virtuales para el trabajo

También es importante definir plataformas
0 espacios de trabajo virtual flexible

para poder trabajar en cualquier lugar.
Hoy las personas deberian acceder a

Sus escritorios de trabajo a través de
interfases y uso de tecnologias de internet
integradas y de facil uso como, por
ejemplo, las de Google for work™.

LI 1]
SE 1 I

— Q
== L -

“Espacios de trabajo sin diferenciaciones de jerarquia”
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El acceso no sélo consiste en tener suit
ofimaticas o sistemas de video chat. La
idea es contar con un hardware accesible
tanto en valor econémico como de f&cil
transporte y uso. Ademas, la accesibilidad
estara condicionada a la alfabetizacion

y cultura digital de las personas que
conforman un equipo de trabajo.

“Espacios de trabajo virtual flexibles”

Las tecnologias informaticas han
generado infraestructura, pero adn no son
lo suficientemente sociales para que todos
las entiendan, ya que hay personas con
brechas no menores de alfabetizacion
digital. Lo importante, es que todos
cuenten con libertad de expresion y
acceso para comunicar’s, debido a

que tendremos plataformas fisicas y
virtuales que cambiaran las formas de
intervencion”.

75. Consultar glosario y webgrafia: Google for work.
76. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista Beatriz Lara.
77. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista

Julem lturbe.



“Espacios para compartir socialmente”

Espacios para compartir socialmente

Todas las organizaciones -como

tendencia positiva- estan otorgandole

importancia y habilitando espacios

ALY |

.=.

para compartir socialmente: pequefios
living, cocinas para disfrutar de comidas
sanas, etc. Estos espacios, se habilitan
con disefios armoénicos que invitan a las
personas a relajarse y a conversar.

@ﬂ"fﬁ
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“Salas de reuniones adaptadas para la gestion colaborativa”

Espacios para reuniones colaborativas
y creativas

Los espacios para reuniones
colaborativas y creativas necesitan de dos
combinaciones de temas:

— Sala(s) de reuniones adaptadas para
equipos colaborativos.

— Equipamientos adaptados para la
creatividad.

Sala(s) de reuniones adaptadas para
equipos colaborativos

Es importante habilitar salas de reuniones
adaptadas a los equipos para la gestion
colaborativa, es decir, espacios (dentro
de lo posible) con mobiliario en forma

de circulo (es importante evitar mesas
largas con sillas 0 espacios que marquen
jerarquias).

Por ejemplo, un empresario” nos comenté
lo siguiente: la sala de reuniones o el
“cuarto de pensar” es un lugar neutro.
Nadie es dominante, ya que no es la
oficina de nadie. Todos los que estan

alli, son iguales, no hay diferencias de
cargos o antigledad y nos respetamos
entre todos. Las reuniones tienen la
finalidad de buscar soluciones, por lo que
la transparencia en cada una de ellas

es de vital importancia. En este tipo de
encuentros, dice el empresario, participan
todos quienes deseen aportar en el
andlisis. En el cuarto se generan didlogos,
cada uno expone su criterio

78. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Nicolas Badel.
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y se exponen los datos para justificar
sus planteamientos.

El espacio disefiado para temas
colaborativos debe ir acompafiado y
asociado con el uso de tecnologias
sociales colaborativas™.

Equipamiento adaptado para
la creatividad

En relacion con el equipamiento y
adaptacion para la creatividad, es
necesario contar con todo el material
de apoyo (pliegos de papel, post-it,
rotuladores de colores, etc.) para el uso
de tecnologias sociales con base en
metodologias y préacticas de interaccion
colaborativa.

Es importante cuidar la relacion de

los temas, junto a los objetivos de lo

que se quiere trabajar en una reunion,
versus el uso de tecnologias sociales de
metodologias y practicas de interaccion
colaborativa. En esta parte, es clave como
el Articulador facilita las tecnologias sociales
adecuadas. Es necesario tener claro que
las metodologias no estan por sobre los
contenidos.

De esta forma, es importante el disefio de
cada reunion para tener un equilibro entre
los contenidos, el uso de las tecnologias
sociales y el material de apoyo. Asi como
existen problemas de alfabetizacion y
cultura digital, las tecnologias sociales de
metodologias y practicas de interaccion
colaborativa también son manejadas solo
por unos pocos. A raiz de lo anterior, existen
brechas en el uso de estas tecnologias®.

“Espacios con equipamiento para la creatividad”
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Como recomendacion general, es
importante que algunas personas

estén preparadas para graficar las
conversaciones de un equipo. Es
importante, por ejemplo, crear el habito de
anotar (o usar post it) las ideas emanadas
de las conversaciones®'.

Espacios para conversaciones
privadas o silencio

Los espacios para conversaciones
privadas o silencio abarcan
fundamentalmente dos temas:

— Espacios para actividades que
necesitan privacidad.

— Espacios para la relajacion y vida
saludable.

79. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Guadalupe de la Mata.
80. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Beatriz Lara.

81. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Guadalupe de la Mata.



Espacios para actividades
que necesitan privacidad

Tan importante como tener espacios para
la colaboracion es poseer ambientes para
actividades que necesitan privacidad
(conferencias, teléfono). También se
necesitan, por respeto a los compafieros
de trabajo (ante una llamada de teléfono
o videochat) espacios de mayor
tranquilidad.

“Espacios para conversaciones”

82. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Elena Sanchez.

83. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Anamaria Aristizabal.
84. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Guadalupe de la Mata.
85. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Anamaria Aristizabal.

Espacios para la relajacion
y vida saludable

Por otro lado, muchas organizaciones

han empezado a habilitar espacios para
actividades de relajacion y vida saludable.
No necesariamente son los tipicos lugares
deportivos, sino espacios para meditar,
reflexionar, etc. Esta comprobado que

las précticas de meditacion o relajacion
mejoran la productividad.

Tecnologias Sociales

Histéricamente, las personas -con mas o
menos infraestructura tecnolégica- han
aprendido y colaborado en sus entornos
organizacionales®. De esta forma, las
tecnologias sociales potencian que los
individuos practiquen la colaboracion.
Pero también su uso puede traer cambios
profundos y bruscos®.

Es importante que las personas participen
activamente en la implementacion y
mejora de tecnologias sociales y que los
lideres o articuladores reconozcan dicho
aporte®. La incorporacion de tecnologias
sociales es importante para ir practicando
y generando confianza®.

“Espacios para la relajacion”
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Tecnologias sociales presenciales,
virtuales e hibridas

Podemos encontrar tres tipologias
de tecnologias sociales®: Las dos
primeras son:

— Los sistemas informéticos que permiten
colaborar desde plataformas digitales.

— Las metodologias y précticas de
interaccion colaborativa desde el
espacio fisico.

Y la tercera tipologia:

— Las plataformas hibridas, que es la
fusién o combinacion de las plataformas
digitales o virtuales con las fisicas o
presenciales.

De esta forma, las metodologias y
précticas de interaccion colaborativa -que
son mas bien presenciales- se mezclan
con el uso de sistemas informaticos para
la colaboracion (ejemplo, metodologias
agiles® y Trello® para la gestion de
proyectos)®, generando sistemas o
tecnologias sociales hibridas de

trabajo en red colaborativo
en la comunidad.

102

Extension del valor
del conocimiento
Desarrollar actividades que
incentiven el intercambio de

conocimientos y experiencias

Clasificacion y seleccion
de tecnologias sociales

Como sefialamos anteriormente, para el
uso de tecnologias sociales es importante
que el articulador promueva el tejido de
las conversaciones, ya que las personas
son el eje de cualquier metodologia,
tecnologia social o esquema de disefio
para la colaboracion®. Para ello, es
necesario definir (con relacién al espacio)
la tipologia de tecnologia social (virtual,
presencial o hibrida) y la extensién

de utilizacion.

Extension de utilizacion de las
tecnologias sociales

Por otro lado, las tecnologias sociales las
podemos clasificar, en forma genérica, en
4 extensiones®':

Extensién del valor social de
las personas y comunidad
Desarrollar actividades con el
fin de observar y cuidar a las
personas, como también el
desarrollo de la comunidad

TECAOLOGIAS SHC

Presenciales, virtuales e hibridas

Extensién del seguimiento
Desarrollar actividades que
permitan la monitorizacién
del sistema de articulacién
colaborativo

ALES

— Extension del valor social de las
personas y comunidad.

— Extension del valor del conocimiento.
— Extension del valor de uso.

— Extension del seguimiento.

Desde tejeRedes recomendamos, segun
las extensiones de utilizacién (consultar

el Manual de Tecnologias Sociales

de tejeRedes® para descripciones e
instrucciones de utilizacion), las siguientes
tecnologias sociales.

86. Consultar glosario y webgrafia:

Entrevista Guadalupe de la Mata.

87. Consultar glosario y webgrafia: Metodologias agiles.
88. Consultar glosario y webgrafia: Trello.

89. Consultar glosario y webgrafia:

Entrevista Guadalupe de la Mata.

90. Consultar glosario y webgrafia:

Entrevista Anamaria Aristizabal.

91. Dimensiones identificadas a través de talleres tejeRedes
en las empresas de EKIN y EBI de NERGroup.

92. Consultar glosario y webgrafia: Manual

de Tecnologias Sociales de tejeRedes.

Extension del valor de uso
Desarrollar actividades que
generen valor de uso, permitiendo
el intercambio o resultados

econémicos




Extension del valor social de las
personas y comunidad

Se refiere a la incorporacion de
tecnologias sociales o al desarrollo

de actividades con el fin de observar
y cuidar a las personas, asi como
también al desarrollo de la comunidad.
Se recomienda utilizar las siguientes
tecnologias sociales del Manual de
Tecnologias Sociales de tejeRedes:

— Animdémetro® o tecnologias sociales
para conversar sobre el estado de animo,
las expectativas y los sentimientos de las
personas.

— Confianzémetro® o tecnologias sociales
utilizadas para observar y conversar
sobre el mapa de roles y confianzas de la
organizacion (por equipos de trabajo).

93. Consultar glosario y webgrafia: Animémetro.
94. Consultar glosario y webgrafia: Confianzémetro.

95. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.
96. Consultar glosario y webgrafia: Colaborémetro.

i

— Enredémetro® de tejido social o
tecnologias sociales para graficar las
interacciones y conexiones o desconexiones
entre las personas.

— Colaborémetro® o tecnologias sociales
utilizadas para conversar y observar el estado
de las cualidades culturales e ideales y las
reglas del juego de la comunidad.

COLABORONETRI

= S
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— PicNicRed® para compartir comidas

\\ g = Dlj[] @ , bebides e forma sociel

NPT —
(V)Y VO
#\ — A
“CollageRed”

— CollageRed®” para explorar el propésito
y cualidades culturales e ideales de una
comunidad. También para trabajar los
valores (social, conocimiento y uso) y el
marco comun de entendimiento o reglas
del juego.

97. Consultar glosario y webgrafia: CollageRed. “PicNicRed”
98. Consultar glosario y webgrafia: PicNicRed.
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— Circulo de inicio (Check in), cierre
(Check out) y cosecha® de una reunion
para que las personas puedan conectar
de forma mas horizontal/autoorganizada y
conversar sobre un tema.

— Tecnologias Sociales de regulacién

y registro’®: Tétem hablador/silencio/
tiempo - Ritual silencio - Fotografia/Video,
para cuidar la palabra, energias, tiempos
y registrar las reuniones.

Para integrar esta extension se
recomiendan procesos de formacion
y actividades para:

— Incorporacién de sesiones individuales/
grupales de coaching'' o terapia Gestalt'®.
— Fortalecimiento individual/grupal a través
de talleres sobre liderazgo, trabajo en
equipo, colaboracion, gestion del tiempo,
valores, autoestima, etc.

— Actividades sociales inclusivas
(comidas, trabajos voluntarios, grupos

de interés social, etc.). “Circulo de inicio, cierre y cosecha ”

“Totem hablador/silencio/tiempo” “Fotografia y video”
99. Consultar glosario y webgrafia: Circulo de inicio
(check in), cierre (check out) y cosecha.
100. Consultar glosario y webgrafia: Tecnologias
sociales de regulacién y registro: Tétem hablador/
silencio/tiempo - Ritual Silencio - Fotograffa/Video.
101. Consultar glosario y webgrafia: Coaching.
102. Consultar glosario y webgrafia: Terapia Gestalt.
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“Enredémetro de saberes”

Extension del valor del conocimiento

Esta extension se refiere a la
incorporacion de tecnologias sociales
o al desarrollo de actividades

que incentiven el intercambio de
conocimientos y experiencias. Se
recomienda utilizar las siguientes
tecnologias sociales del Manual de
Tecnologfas Sociales de tejeRedes:

— Enredémetro'® de Saberes e
Iniciativas o tecnologias sociales para
levantar ideas colaborativas o saberes
y experiencias.
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— Priorizacion de intereses'®, permite
conversar sobre las dimensiones que
puede tener una iniciativa o proyecto en
relacion con su facilidad o complejidad de
implementacion y su impacto.

e S —
+
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- A +

— Tendero social'® para observar las
necesidades, apoyos, agradecimientos,
etc. que se establecen entre las personas.

“Tendedero social”

— Conversacion 4x4 / 4x4x4'%, dinamicas
para conversar en torno a temas.

— Uso de ofimatica virtual y redes sociales
con objeto de coordinar el trabajo de forma
colaborativa (repositorios documentales,
sistemas de trabajo documental, correo
chat, calendarios, etc.).

103. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.
104. Consultar glosario y webgrafia:

Priorizacion de intereses.

105. Consultar glosario y webgrafia: Tendedero Social.
106. Consultar glosario y webgrafia: Conversacion

y Observador 4x4 | 4x4x4.



Para integrar esta extension se
recomiendan procesos de formacion y PP\ RT

actividades para:

CIPAR | EXPERINENTAR | CONCRETAR

tejeRedes proceso 1 tejeRedes proceso 2 tejeRedes proceso 3

— Design Thinking'®”, metodologia para
generar ideas innovadoras, centradas
en la eficacia y para dar solucién a las
necesidades reales de los usuarios.

— Implementar banco comun de
conocimientos’® y comunidades de
practica'®.

Extensidn del valor de uso

Esta extension se refiere a la incorporacion
de tecnologias sociales o al desarrollo
de actividades que generan valor uso,
permitiendo asi el intercambio o resultados
econdémicos. Se recomienda utilizar las
siguientes tecnologias sociales del Manual
de Tecnologias Sociales de tejeRedes:

“Mesa Proacién Redes”

— Café Redes'"° y Proaccion Redes™",
metodologias para trabajar en torno . ’ - AN
a preguntas y desarrollar ideas t% MAQ“ ‘LOM[TRO

colaborativas o proyectos alrededor de la

metodologia de trabajo en red. Moreras® N VN \MAWM AL WA
— Magquilémetro''? para gestionar ] D

proyectos y tareas en torno a los tiempos Dj

de ejecucion, urgencias, etc. D D IE D

107. Consultar glosario y webgrafia: Design Thinking.
108. Consultar glosario y webgrafia: Banco

comun conocimientos.

109. Consultar glosario y webgraffa:

Comunidades de practica. D — D - D ——
110. Consultar glosario y webgrafia: Café Redes.

111. Consultar glosario y webgrafia: Proaccién Redes.
112. Consultar glosario y webgrafia: Maquilémetro.
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Para integrar esta extension se recomienda
procesos de formacion y actividades para:

— Metodologias de reuniones efectivas
y/o Metodologias agiles''®. Procesos
que se aplican sistematicamente, como
conjunto de buenas practicas, para
trabajar colaborativamente (en equipo)
obteniendo, con ello, el mejor resultado
posible en un proyecto.

— Programas informaticos para
contabilidad, finanzas. Aplicaciones
que muestran de forma didactica la
informacién econémica e indicadores.

Extension del seguimiento

Esta extension incorpora tecnologias
sociales o actividades que permiten
monitorizar el sistema de articulacion
colaborativo. Se recomienda utilizar las
siguientes tecnologias sociales del Manual
de Tecnologias Sociales de tejeRedes:

— Animoémetro''*: monitorizacion de los
estados de animo de las personas. Se
recomienda realizarlo semanalmente por
medio de reuniones (para hablar de las
relaciones de las personas) o emplear
un sistema semaforo de estado de animo
para toda la organizacion.

— Maquilémetro''®: monitorizacién de

los proyectos y tareas. Se recomienda
realizarlo semanalmente a través de una
reunion especiffica.

— Tendero social''®: monitorizacion de

las interacciones entre las personas. Se
recomienda chequearlo semanalmente a
través de una reunion especifica.

— Confianzémetro''”: monitorizacion

del mapa organizacional de roles y de
confianzas. Se recomienda realizarlo cada
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dos, cuatro o seis meses (reunion especial).
— Colaborémetro''®: monitorizacion de
cualidades culturales e ideales y reglas del
juego. Se recomienda realizarlo cada dos,
cuatro o seis meses (reunion especial).

— Enredémetro''®: monitorizacion de
iniciativas, saberes y tejido social. Se
recomienda realizarlo cada dos, cuatro o
seis meses (reunion especial).

— Retroalimentar reuniones/equipos

(¢, A mejorar? + ;Destacable?: metodologia,
espacio y participantes).

Para integrar esta extension se recomiendan

procesos de formacion y actividades para:

— Establecer objetivos y metas en la
planificacion con su respectivo seguimiento
(relaciones entre las personas, estados de
animo, de tipo econdémico, etc.).

— Acciones permanentes para incentivar

la fraternidad.

— Monitorizacion en linea de sistemas
contables, financieros y de produccién con
graficos de facil lectura (diario y semanal).

Tiempos, mejoras e integracion
de las tecnologias sociales

El tiempo es clave para depurar y darle
forma a un sistema colaborativo y al uso
de las tecnologias sociales. Ello también
permite ir conformando un equipo que
comparte elementos y caracteristicas que
dan forma a la colaboracion'®.

Por ejemplo, en el caso de una ecoaldea’’,

se utilizan tecnologias sociales de la
sociocracia'? para trabajar la extension
del valor social, de las personas y la
gobernanza. En un principio, se puso en
préctica durante 6 meses. Posteriormente,

decidieron integrar la metodologia como
sistema permanente, lo cual ha permitido
que emerjan lideres, ordenar los procesos
de decision, formar equipos de trabajo
focalizados por temas, etc'®.

Ademaés del tiempo de prueba o piloto
(hasta la incorporacion total), se requieren
de incentivos y espacios de conversacion
para fomentar la creacion y mejorar

las préacticas. Silas personas no se las
apropian, los sistemas de apoyo a la
colaboracion no estaran tejiendo las
conversaciones necesarias'?*.

Metodoldégicamente tiene que existir
dedicacion (de tiempo) para que las personas
puedan dar ideas, feedback, etc., en relacion
con los espacios y las tecnologias sociales.
Después de cada proyecto es importante
realizar una evaluacion de lo positivo/
destacable y lo faltante/por mejorar'®.

113. Consultar glosario y webgrafia:

Metodologias &giles.

114. Consultar glosario y webgrafia: Animémetro.

115. Consultar glosario y webgrafia: Maquilémetro.

116. Consultar glosario y webgraffa: Tendero social.
117. Consultar glosario y webgraffa: Confianzémetro.
118. Colaborémetro.

119. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.
120, 123. Consultar glosario y webgraffa: Entrevista
Anamaria Aristizabal.

121. Consultar glosario y webgraffa: Ecoaldea Aldea Feliz.
122. Consultar glosario y webgrafia: Sociocracia.

124, 125, 126. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Guadalupe de la Mata.



El miedo al error o0 a no comunicar

ideas, es comun en las organizaciones

y lamentablemente va erosionando o
paralizando el proceso colaborativo. Es
importante reconocer los errores de los
sistemas tecnoldgicos para que se puedan
mejorar. También es positivo agradecer
los aportes e involucramiento de las
personas'?.

Cuando el sistema es muy estatico, se
busca que las personas (desde sus puestos
de trabajo) se entusiasmen para desarrollar

proyectos de mejoras flexibles a través

de procesos de aprendizaje colaborativos
y programas de formacién a medida'?’.
Muchas veces el uso de las tecnologias
sociales puede generar exclusion de
personas que culturalmente no se sienten
cémodas (la colaboracion es exigente), ya
que hay que trabajar con otros, conectar y
regular egos. Todo aquello necesita apoyo
desde lo humano'. Las personas que se
quedan excluidas, se sentiran fuera del
sistema colaborativo y al final se volveran
contra el sistema'?®.

126. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Guadalupe de la Mata.

127. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Jesus Martinez.

128, 129. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Anamaria Aristizabal.

“Café Redes y Proaccion redes”
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CAPITULO 17, CONFIANZA ¥ M

\T

“La confianza es la percepcion que
adquirimos sobre otras personas, de que
nos cumpliran un compromiso declarado”

La confianza

No nos engafiemos pensando que la
confianza -que depositamos en terceros
0 la que tienen en nosotros- es invariable.
Hay que partir diciendo que la confianza
es un juicio™®.

Por ello, no es una declaracion establecida,

sino temporal, y se basa en hechos o
acciones concretas. Este punto presenta
una ventaja y desventaja al momento de
ganar la confianza o perderla.

Lograr un alto grado de confianza es
como construir una casa ladrillo a ladrillo.
Cuando convivimos en una comunidad
en red (como una empresa o colectivo),
desarrollamos accion por accion en

el tiempo con base en compromisos
adquiridos. Los compromisos se
establecen en un marco comun de
entendimiento o reglas del juego.

Historia sobre la confianza

Juan acordd una reunion con Pedro el
dia lunes a las 09.00 am para ensefiarle
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MIENT

“Confianza en los equipos de trabajo”

a utilizar un programa de ofimatica para
gestionar proyectos de tipo Trello™'-1%2,
Béasicamente, Pedro necesitaba preparar
un plan de trabajo para presentarlo en
Su equipo.

Escenarios:

1. Juan no llegé a la reunién. Llamo por la
tarde a Pedro para contarle que tuvo un
inconveniente. Le propuso que se reunieran
el martes a la misma hora. Pedro como tiene
la necesidad de aprender, acepta, ya que la
presentacion del plan es en dos dias mas.
En este caso, podemos deducir que Pedro
ha perdido un poco de confianza en Juan.

2. Juan efectivamente llego a la reunion
del martes, pero a las 11 am. Tampoco
dio aviso del retraso. Esto probablemente
afectara la confianza que Pedro tiene

en Juan en relaciéon con los horarios
acordados.

3. Juan ensefio a utilizar Trello a Pedro,
pero en la medida que avanzaron los
minutos, Pedro se dio cuenta de que Juan

130. Consultar glosario y webgrafia:
Ontologia del Lenguaje.

131. Consultar glosario y webgrafia: Trello.
132. Consultar glosario y webgrafia:
Metodologias agiles.



no manejaba en su totalidad el programa.
En este caso, Pedro pierde la confianza
en Juan respecto a los conocimientos

de éste ultimo, ya que en teoria Juan
sabfa como desarrollar un plan con
metodologias agiles.

Podemos tener varios casos y
combinaciones posibles de lo que

pudo suceder entre Juan y Pedro. Lo
importante es saber y considerar que

la confianza se puede perder o ganar.
Porgue si Juan hubiese llegado a la
reunion acordada con Pedro (dia y hora
acordada en primera instancia) y le
ensefia el uso de Trello y metodologias
agiles, la percepcion de Pedro sobre Juan
hubiese sido distinta (positiva). Y por lo
tanto, la confianza hubiese aumentado y
seguramente lo recomendaria a otros que
quieran aprender a desarrollar planes con
la metodologia.

Como vemos, en la construccion de la
confianza (ladrillo a ladrillo) pueden ocurrir
pequefios movimientos que desestabilicen
la casa si no hemos sido consecuentes

o no le hemos dado la profundidad y el
tiempo necesario a la construccion.

Juan puede haber perdido la confianza

de Pedro, pero esta podria recuperarse, si
la parte que incumple muestra verdadero
interés y manifiesta un cambio. Confiar y ser
confiable en una comunidad hace que todo
funcione de un modo mas facil y fluido.

Confianza: juicios y compromisos
Tendemos a confundir confianza con

compromiso en los procesos colaborativos
de un equipo de trabajo (aunque

la confianza y el compromiso estan
relacionados desde su vinculo en la accion).

La confianza es mas bien un juicio que se
basa en acciones concretas. La confianza
se pierde si nuestras acciones no son
coherentes con los “compromisos” que
asumimos (que después se traducen en
acciones). La confianza se gana, también,
si los compromisos se cumplen.

La confianza se conecta con las
emociones. La confianza ganada genera
sensacion de bienestar y pérdida de
malestar. El compromiso es base de la
confianza, ya que establece un marco de
entendimiento comun para ganar/construir
0 en su caso perder/destruir la confianza.

El compromiso requiere de algunas claves:

— Quién o quiénes son los
generadores y receptores

del compromiso.

— Quién define el marco de
entendimiento comun en el
compromiso. Ejemplo: accion,
lugar, hora, etc.

— Quién asume la realizacion

del compromiso en relacién con

el marco de entendimiento comun.
— Quién evalla la realizacion

del compromiso en relacién con

el marco de entendimiento comun.

Los compromisos individuales son mas
faciles de establecer respecto de los
compromisos de equipo, ya que estos
ultimos requieren colaboracién y son
mas complejos de definir y desarrollar.
Ademas, afectan a un conjunto de
personas que pertenecen a una
comunidad.

En los equipos tendemos a mezclar la
confianza y los compromisos y, por ende,
no establecemos el marco donde se
gana o pierde la confianza o donde se
desarrollan los compromisos.

Confianza en la construccion
de comunidades

La confianza es la fuerza de gravedad
que nos mantiene con los pies en la
comunidad (segun a la distancia que
estemos del propésito). Si estamos més
cerca del centro, entonces, tendremos
altos grados de confianza y sinergia con
el equipo motor de una comunidad. Por
el contrario, entre mas alejados del eje, la
confianza disminuye.

- - Confianza
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La construccién de la confianza es
directamente proporcional al grado de
involucramiento respecto del propdsito
de una comunidad u organizacion dentro
de un marco de entendimiento comun.
Por lo tanto, estaremos en el nucleo si la
confianza es alta.

La confianza se construye a través de las
experiencias compartidas y el tiempo.
Existen pasos o procesos que permiten ir
construyendo esa confianza en relacion
con la cultura y la metodologia tejeRedes.
Es importante considerar que no se trata
de tener procesos lineales o estaticos

en la construccion de confianza, sino
mas bien un proceso continuo, donde

se desarrollen acciones que fortalezcan
la confianza en torno a un marco de
entendimiento comun.

Entre mas reducida es una comunidad de
personas, en torno al propdsito, mas alta
es la confianza entre sus miembros. Sin
embargo, también la creatividad es menor
(las acciones y actividades tienden a ser
mondtonas).

Generalmente, los estados de mayor
confianza estan acompariados de poca
flexibilidad en la estructura organizacional.
Por ejemplo, en una empresa o club de
amigos, entre mas trabajen o jueguen mas
estables se vuelven los roles. Por lo tanto,
son menos flexibles a los cambios y mas
estaticos en sus roles y posiciones.

Comunmente en las comunidades (por
ejemplo, en las empresas) nos olvidamos
de activar procesos de confianza en torno
a las relaciones de las personas (valor
social) o al intercambio de experiencias
(valor de conocimiento) y medimos el
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funcionamiento y éxito de la empresa por
la productividad (valor de uso). Ello genera
roles y responsabilidades estaticas. Al final,
la creatividad se estanca.

Coémo cuidar las confianzas y
desarrollar los compromisos a través
de un marco de entendimiento comun

La dificultad no esta en que las
comunidades o equipos de trabajo
pierden la confianza o estén cuestionando
el compromiso. El problema es, mas bien,
la falta de claridad a la hora de definir

el marco de entendimiento comun o las
reglas del juego.

Por eso es importante:
- Educar a las personas en:

- Los elementos claves que definen la
confianza como juicio y emocioén y su
relacion con los compromisos.

- Las caracteristicas que establecen
un compromiso individual y grupal y su
relacion con la confianza.

- Definir muy bien:

- El propésito, las cualidades culturales

e ideales y valores que establece el
circulo de accion del propésito de la
organizacion y equipos de trabajo.

Por ejemplo, somos una organizacion
gue promovemos sistemas ..... , nuestras
cualidades son la transparencia,
honestidad, etc... los ideales que definen
la colaboracion son: trabajar mano a
mano con los proveedores y clientes.

Mis comparfieros de trabajo son mis
comparieros de viaje, etc.

- Los compromisos (que coincidan
y conecten con el propdsito), las
cualidades culturales e ideales y valores
colaborativos de la organizacion.
- El marco comun de entendimiento
o reglas del juego con base en
compromisos que promuevan la
colaboracion.
- Los elementos claves del marco
de entendimiento comun de los
COMpPromisos:
- Quién recibe y quién pide.
- Qué pido y qué ofrezco.
- Qué dia'y a qué hora.
- Qué cantidad (objetivo) o grado
de satisfaccion (subjetivo).

— Cuidar que:

- Si los compromisos superan los
limites de los ideales y metas en los
valores (social, conocimiento y uso)
definidos y se salen del foco del
proposito y sus cualidades culturales,
en el mediano plazo se romperé la
confianza. Por ello, es importante
mantener el equilibrio entre las
necesidades y las capacidades del
sistema para construir confianza en
torno a compromisos con un marco
de entendimiento comun o reglas del
juego realistas.

Por ejemplo, si una organizacion
establece compromisos para crecer
econdmicamente, es importante que
observe sus capacidades internas
para no incumplir sus compromisos
de articulacion interna (coordinacion
entre lo comercial y produccioén) o de
compra y entrega a proveedores y
clientes.



- Articular equipos de trabajo
colaborativo no es solo definir las
tecnologias sociales para conectar
las conversaciones, sino también
monitorear y cuidar el contenido de
€sas conversaciones en relacion con
el marco de entendimiento comun de
los compromisos y el propdsito, las
cualidades culturales e ideales y los
valores de la organizacion.

- Evaluar:

- Es preciso valorar permanentemente,
a través de conversaciones
transparentes, los equipos de trabajo
y las acciones claves en torno al
marco de entendimiento comun de los
COMpPromisos.

Marco de entendimiento comun
o reglas del juego

El marco de entendimiento comun o

las reglas del juego condicionaran el
desarrollo de las confianzas entre las
personas de la comunidad.

El marco de entendimiento comun es

aquel lugar donde se definen las lineas
centrales para entender como actuan y
trabajan las personas. De esta forma'®:

— Son las personas las que deben definir
y adaptar las reglas del juego a ciertos
marcos de trabajo (conocidos) para que
se acoplen positivamente a su propia
organizacion. Estas reglas son definidas y
aceptadas por la mayoria.

— Las reglas del juego son guias
compartidas de trabajo. Nunca se siguen
en un 100%, pero ayudan a que las

personas, de diferentes caracteristicas y
pensamientos, se conecten. La idea es
que todos estén en la misma foto (mas
alla de si alguien es més colaborativo o
individualista).

— Las reglas del juego son dinamicas.
Deben ser recordadas, revisadas y
retocadas por un equipo extendido de
personas con objeto de ser mejoradas en
el tiempo.

— Las reglas del juego afectan a las
personas, los espacios y las tecnologias.
En la medida en que estén ordenadas

y compartidas, se podran acelerar los
procesos de inmersion en la colaboracion.
— Las reglas del juego deben ser
respetadas en los buenos y malos
momentos.

— Es deseable que el marco de
entendimiento comun pueda ser
consensuado por una tercera persona o
entidad.

— Son importantes los reconocimientos a
la colaboracion que incentiven el marco
comun de entendimiento’®.

Si bien, al inicio de cualquier proceso,

las reglas del juego tienen un carécter
voluntario, con el tiempo es necesario
establecer reglas bajo un paraguas legal
para regular, por ejemplo, el uso del
terreno, las formas de convivencia, etc. Lo
anterior, otorgara mayor sostenibilidad a la
comunidad y mejoraré la convivencia de
las personas’®.

Otorgar formalidad a las reglas del juego,
a través de instrumentos legales, es

clave, ya que un proyecto o comunidad
colaborativa, no responde a la tipica
reglamentacion convencional -que se
desarrolla en un sistema capitalista
abierto- sino mas bien apela a un proyecto

0 comunidad asociativa que necesita
desarrollar un proceso econémico social
colaborativo que implica otras formas de
gestion y transaccion’®.

El rol del Articulador es clave para cuidar
el proceso y las reglas del juego. Debe ser
una persona mas neutra o externa (pero
conectado emocionalmente) y que teja las
relaciones y facilite los procesos'”.

A continuacion, proponemos ordenar
en 4 dimensiones'® un marco comun
de entendimiento presente en
organizaciones™® que utilizan sistemas
de articulacion colaborativo - semi-
distribuidos:

— Dimension del valor social

entre las personas.

— Dimension del valor social en torno
a la comunidad.

— Dimension del valor del
conocimiento abierto.

— Dimensioén del valor de uso

en los nimeros.

133, 134. Consultar glosario y webgrafia:

Entrevista Elena Sanchez.

135, 136, 137. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Anamaria Aristizabal.

138. Las dimensiones han sido seleccionadas en
base al estado del arte de otros estudios. Las reglas
del juego de cada dimension fueron extraidas desde
una organizacion que ha implementado un sistema de
articulacion de trabajo en red colaborativo: NER.

139. Consultar glosario y webgrafia: Empresa Lancor.
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Dimensién del valor
social entre las personas

En cada una de estas dimensiones,
existen declaraciones de compromisos
(que definen las reglas del juego)
donde las personas de la organizacion
transparentan, limitan y amplian la forma
€N que sus conversaciones y acciones
seran materializadas.

Para las 4 dimensiones se han identificado
-de acuerdo al andlisis de casos™® o
buenas practicas- 16 reglas de juego (4
por dimension), las cuales son entendidas
como base o ejemplo para que una
comunidad cree su propio marco comun
de entendimiento.

Se recomienda ir implementando las
dimensiones paso a paso y acorde a las
caracteristicas previas de un sistema de
articulacion colaborativo. No existe un
orden de complejidad. Simplemente estan
ordenadas a partir de un criterio familiar
amplio, con objeto de identificarlas con el
valor social (personas y comunidad), valor
de conocimiento y valor de uso. Por lo
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social en torno a la comunidad

Dimension del valor

Dimension del valor
del conocimiento abierto

tanto, su implementacion dependeré de la
historia de cada organizacion.

Dimension del valor social entre
las personas

Reglas del juego identificadas:

— La diferencia entre el sueldo mas alto

y el menor no debe ser elevado y los
beneficios deben repartirse entre todos
los trabajadores. El pago de horas extras
0 cualquier otro incentivo que marque
diferencias individuales debe ser eliminado.
— Los equipos de trabajo deben ser
polivalentes, autogestionados y la
planificacion colectiva y acorde a los
compromisos adquiridos. Existencia de
Articuladores (lideres).

— La comunicacion de forma distribuida.
Todos tienen que acceso a los temas y
reuniones para la toma de decisiones
sea por consenso a través de la
conversacion.

Dimension del valor
de uso en los nlimeros

— Conciliacién de vida personal y laboral.
Tiempo para la familia, temas de género,
tiempo libre.

La transparencia, por ejemplo, tiene

un impacto importante en los niveles
salariales en la medida que todos
conocen las ganancias™!. El uso de

las horas extras en general fomenta

una cultura mas individualista. En las
organizaciones tradicionales, por ejemplo,
podemos encontrar 30 niveles de salarios.
La razén estéd en que cada persona vay
negocia su metro cuadrado (por ejemplo,
un aumento salarial)'#2.

Cuando se nivelan los salarios, se
incrementan los mas bajos y se generan
no mas de 4 o 7 niveles. Esto produce, a
la larga, mayor igualdad. Ademas, si el

140, 154. Consultar glosario y webgrafia: NER.
141, 142. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Jabi Salcedo.



resultado es positivo, se puede repartir un
porcentaje (30%) de las utilidades. Pero
si el resultado de un ejercicio anual es
negativo, también se ajusta a la baja el
salario™®.

El hecho de que existan pocos niveles
salariales, permite a la organizacion un
equilibrio y fortalece la colaboracion,

ya que todos son responsables de las
tareas. De esta forma, todos se preocupan
de participar y desarrollar las metas
planificadas'.

Las organizaciones en general funcionan
como la educacion tradicional, es decir,
compiten por demostrar quién tiene mas
conocimiento's. Para poder implementar
un sistema de articulacion diferente,

es importante que haya un dialogo
mancomunado para conocer los aspectos
positivos y negativos de la organizacion.
Posteriormente, es necesario cambiar

la estructura de jerarquia por equipos

de trabajo y transparentar qué somos
capaces de realizar como equipo'.

De esta forma, en un equipo colaborativo
ocurre lo siguiente: si alguien realiza 5 de
algo y otro 4 (siendo que la meta es 5) la
persona que termina primero ayuda a la
otra. En las organizaciones tradicionales
quien termina en primer orden se dedica
a lo suyo o produce mas para ganar un
extra de salario™’.

La horizontalidad de la estructura se
fortalece generando una estructura de
coordinaciones o articulaciones por
equipos de &reas. Estas deben rotar
cada 6 meses'®. En las organizaciones
piramidales, los lideres estan escondidos
en la estructura, ya que no les dejan

0 no quieren salir. En cambio, cuando
existen equipos de trabajo colaborativos,
emergen de forma natural y son
reconocidos por las demas personas'®.

Los lideres o Articuladores en los

equipos colaborativos rotan para que
todos entiendan la responsabilidad que
significa articular. En el fondo son quienes
representan a un equipo en temas de
gestion, planificacion de la organizacion,
etc™. La idea es que los equipos no sean
muy grandes (8 a 10 personas maximo) y
que los Articuladores roten. Los equipos
apoyan a sus Articuladores y éstos
representan las opiniones del equipo. Por
ultimo, los equipos deciden como van a
organizar sus temas'™'.

Los Articuladores o lideres de equipo
deben reunirse o comunicarse
permanentemente para gestionar

y coordinar el dia a dia de la
organizacion'®?. También debe existir un
coordinador o articulador general que
cuide el funcionamiento del sistema de
articulacion colaborativo. Es nombrado

y refrendado por toda la organizacion.

Su funcién también debe rotar, pero en
periodos mas largos (5 afios)'. Los
coordinadores requieren capacidad de
riesgo y deben buscar la colaboracion de
la comunidad. Requieren del apoyo de los
equipos y de los articuladores de equipos
para guiar el proceso. Ademas, debe
propiciar que los equipos se conecten

y que la colaboracion sea la base del
trabajo (sistema NER4)%5,

Se valora mucho en un lider, coordinador
o Articulador, sus valores, capacidad

de accién, escucha, etc'™. No es facil
encontrar personas con este perfil

colaborativo. En general, son personas
que abandonan sus egos y se plantan
Ccomo uno mas de la organizacion'’.

Muchas veces las responsabilidades y
actividades de un equipo, se relaciona
con las caracteristicas de las personas.
Por ejemplo, perfiles para la resolucion
de conflictos'™®. Es bueno que en las
organizaciones existan roles diversos y
polivalentes'™®, ya que es necesario que
todos aporten desde sus experiencias y
conocimientos'®.

Es importante tener en cuenta que las
organizaciones que se acostumbran

a trabajar de una determinada forma,
pueden sufrir con su propio confort y, por
ende, perder su capacidad de innovacion,
creatividad, etc'®'. Aquello sucede cuando
existe un buen Articulador y el equipo pide
que permanezca en ese rol de manera
indeterminada.

Si para equipo resulta positivo trabajar
colaborativamente, es importante
entender, también, que nadie asegura que
dicho éxito se mantendra en el tiempo. Por
ello, es necesario gestionar la polivalencia
0 cuestionar permanentemente las

formas de trabajo'®?. Lo importante

para generar valor en una organizacion

no es el patrimonio, sino las personas

y el conocimiento (por ejemplo, en la
planificacion y toma de decisiones).

143, 144, 145, 146, 147, 149, 150, 151,

152, 153, 155, 156, 157, 163. Consultar glosario
y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.

148, 158, 161. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Quito Eterno.

159, 162. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Julem Iturbe.
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El aplanamiento de las jerarquias lleva
a las organizaciones a tomar decisiones
mas rapidas, ya que existen menos
niveles de consulta y los temas se
pueden conversar directamente’®*. En la
medida que las personas se conoceny
crean confianza, la toma de decisiones
sera mas rapida. De igual forma opera
la colaboracion: al inicio es mas lenta,
pero una vez que aflora la confianza nos
articulamos de manera mas agil'®.

Hay decisiones que necesitan tiempo
para madurar; basicamente, para que

la organizacion las absorba y logre
consenso o colaboracion. Existen otras
decisiones, en cambio, que se aprueban
mas rapido, ya que la organizacion las
asume como propias'®.
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Dimensién del valor
social entre las personas

La diferencia entre el sueldo mas alto y méas bajo no
debe ser muy grande y los beneficios deben repartirse entre todos los
trabajadores. El pago por horas extras o cualquier otro incentivo que
marque diferencias individuales debe ser eliminado.

Los equipos de trabajo deben ser polivalentes, autogestionados y la planificacién
debe ser colectiva en la organizacién y acorde a los compromisos adquiridos.

Existencia de Articuladores (lideres).

La comunicacion estara distribuida. Todos tienen acceso a los temas y reuniones
para la toma de decisiones por consenso a través de la conversacion.

Conciliacién de vida personal y laboral. Tiempo para la familia,

temas de género y tiempo libre.

En general, las decisiones deben
tomarse por consenso, pero cuando
existe un conflicto de interés o el equipo
no se siente capacitado para decidir,

es necesario buscar un tercero que

sea externo y legitimo'®. Es importante
simplificar los sistemas de gestion (toma
de decisiones) para que resulten mas
directos y menos pesados (por ejemplo,
formato de reuniones)?e®.

El tema de la conciliacion de la vida
personal y el trabajo no es facil. Quienes
salen de las organizaciones colaborativas
esgrimen generalmente razones
personales’®.

En general, en el sector publico las
estructuras organizacionales son

piramidales, pero los sueldos estan
nivelados. Y aunque con el tiempo
se van instalando estilos directivos
mas participativos (ello depende de
la persona) la ténica es la jerarquia
unidireccional'’®. De esta forma, en la
administracion publica conviven tres
modelos'™:

164, 165, 166. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Julem lturbe.
167, 169. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Quito Eterno.

168. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Julem Iturbe.

170, 171. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Jesus Martinez.



— Modelo jerérquico: el director establece
los criterios y formas de trabajo.

- Modelo de la nueva gestion publica: se
establecen equipos con objetivos y metas
de forma participativa.

- Modelo abierto de gestion: las

personas se organizan en sistemas de
autoorganizacion con el consentimiento
del director.

En la administracion publica existe
mucha flexibilidad para un modelo u otro.
Todo depende de las personas y de la
direccion'. Los procesos sindicales y
politicos no han sido muy congruentes
con las nuevas formas de trabajo, lo que
ha generado que la ciudadana no tenga
una idea clara sobre los trabajadores

del Estado'®. En las organizaciones
colaborativas los sindicatos se diluyen'’.

Hoy existe la posibilidad de reinventar la
administracion publica y, por ende, hacer
que la colaboracion sea un incentivo al
desarrollo laboral y profesional del servicio
publico (no al negocio)'™.

Dimensién del valor social en torno
a la comunidad

Reglas del juego identificadas:

— Valores o cualidades culturales
universales: solidaridad, generosidad,
empatia, escucha activa, sociabilidad,
tolerancia, fraternidad.

— Accion con enfoque social:
preocupacion por el entorno y la
comunidad. Dedicar un porcentaje del
presupuesto y horas de trabajo a acciones
en favor del bienestar social (por ejemplo,

2% del beneficio y 2% de tiempo).
- Inversion en proyectos

medioambientales, sociales y econémicos.

Sensibilizacién con los productos y
servicios locales: huertos ecoldgicos,
trabajar con nifios e inmigrantes, etc.

— Acciones ludicas: participacion en
eventos como comidas, puertas abiertas
o similares. Ludica en los procesos de
trabajo (ejemplo, practicas de teatro para
resolucion de conflictos).

Los valores culturales en las
organizaciones jerarquicas se agotan
cuando el dinero'® es la preocupacion.
En cambio, en las organizaciones
colaborativas los valores estan por sobre
el dinero. Las organizaciones, como las
empresas, cada vez se conectan mas
con el medio, territorio o comunidad. Los
valores son importantes, pero tienden a
crujir cuando aparecen problemas (por
ejemplo, en la cuenta de resultados)'”.

Los valores organizacionales se
construyen con en el tiempo, se van
debatiendo uno a uno y deben aterrizarse
a la realidad: qué significan para el
equipo'”®. En la organizacion no sélo se
incorporan personas por sus capacidades
técnicas, sino también por sus valores.
En general, se buscan personas que ya
tengan en su ADN valores compartidos
con la organizacion (ya que es dificil
cambiar los valores de las personas)'™.

Los valores culturales de transparencia,
generosidad, etc. se regulan en las
acciones de las personas y los equipos.
Por lo tanto, los valores van tomando
forma en el dia a dia, es decir, en el
desarrollo de la colaboracion'®. Si hay
personas que no comparten los valores

culturales, la confianza del equipo se
pierde y, por ende, quedan aislados.
En general, quienes no desarrollan su
trabajo, seréan reemplazados por el
propio equipo'®.

La colaboracion depende de nuestros
valores. Por ejemplo, muchas veces
somos transparentes a la hora de
compartir el conocimiento al interior de
la organizacion, pero no somos capaces
de compartirlo en el exterior. Existe
informacion (clientes, métodos, etc.)
que nos genera dinero, lo cual limita la
colaboracién de la organizacion'. Un
ejemplo interesante de transparencia 'y
colaboracion es el fabricante de coches
eléctricos Tesla'® quien liberd sus
patentes para hacer crecer el mercado'®.

Existe una ley escondida: las
organizaciones que tienen pocos recursos
les cuesta generar dinero. En cambio,
las organizaciones que tienen muchos
recursos generan dinero. Lo anterior,

nos lleva a pensar sobre la ética de
ganar mas dinero'®. En general, en el
sistema tradicional buscamos un pedazo
de una tarta pequefia o grande. En el
individualismo buscamos que la tarta

no crezca. En cambio, a través de la
colaboracion hacemos crecer la tarta del
mercado®.

177,178, 182, 184, 185, 186. Consultar glosario
y webgrafia: Entrevista Julem Iturbe.

172, 173, 175. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jesus Martinez.

174, 180, 181. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.

176, 179. Consultar glosario y webgraffa:
Entrevista Nicolas Badel.
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en torno a la comunidad

Dimension del valor social

El trabajo de una organizacion colaborativa
tiene directo impacto en la comunidad'®’.
En las organizaciones colaborativas no

se busca repartir los beneficios en temas
de caridad social. Se invierte dinero en
proyectos econdémicos que impacten

a la comunidad. La idea es desarrollar
proyectos de segunda generacion que

se conecten con la sociedad y que

se construyan a si mismo'®. En las
organizaciones colaborativas se busca un
equilibrio entre invertir un porcentaje (2 %)
de las utilidades en proyectos de impacto
social y un porcentaje (2 %) del tiempo total
del trabajo'®.
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Valores o cualidades culturales universales:
solidaridad, generosidad, empatfa, escucha activa,
sociabilidad, tolerancia, fraternidad.

Accién con enfoque social: preocupacién por el entorno y la comunidad.
Dedicar un porcentaje del presupuesto y horas de trabajo a acciones de
bienestar social (por ej. 2% del beneficio y 2% de tiempo).

Inversiones en proyectos sobre temas medioambientales, sociales y econémicos
para la comunidad. Sensibilizacién con los productos y servicios locales: huertos
ecolégicos, trabajar
con nifios e inmigrantes, etc.

Acciones ludicas; participacion en eventos ltidicos como comidas, puertas
abiertas o similares. Ludica en los procesos de trabajo
(ej. précticas de teatro para resolucién de conflictos).

Lo importante no es cumplir sélo

por cumplir, sino practicar modelos

que contengan los temas sociales,
ambientales, econémicos, etc'®. La
dimension de los proyectos deben ser
humanos. En términos de territorio, no hay
que actuar globalmente. Se debe accionar
localmente con una mirada global
universal™?.

La ludica es clave en el desarrollo de
las actividades internas y externas y,
por ende, puede ayudar a resolver
conflictos internos o para trabajar con
una comunidad y su territorio'®. A través

de la ludica en la gestion despertamos el
“yo nifio” facilitando la comprension de lo
complejo y quitando la analitica del “yo
adulto”. La ludica es buena en algunos
casos y en otros no necesariamente’®s.

Si la organizacion es rigida, no avanza.
Es bésico que la gente en la organizacion
se divierta para mantener la energia de

la colaboracién. Si no nos divertimos,
realizando lo que hacemos, nada tiene
sentido™.

En las organizaciones publicas un tema
clave para cambiar la cultura de la
organizacion es la formacion. Muchas
organizaciones estan envejeciendo,

ya gque no se renuevan cargos ni entra
gente nueva. Esto hace que cueste
promover e implementar temas como la
colaboracion, ya que las generaciones
mayores provienen de una cultura mas
cerrada e individualista (por educacion y
tradicion)®®.

187, 192. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Quito Eterno.

193. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Julem Iturbe.

195. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jesus Martinez.

189, 190. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.

188, 191,194. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Nicolas Badel.



Dimension
del valor del
conocimiento
abierto

Dimensién del valor del
conocimiento abierto

Reglas del juego identificadas:

— Cuestionamiento de procesos, disefios,
modelos de gestion, etc.

— El error (en el equipo) es positivo para
aprender y evolucionar.

— Ser abierto. No competir, sino
compartir. Compartir conocimiento
genera crecimiento exponencial. No a las
patentes y si a colaborar con clientes y
competencia.

— Integracion de clientes y proveedores
en las decisiones de la cadena de valor
o desarrollo de productos y servicios.
Transparencia de costes y ganancias.

El conocimiento en las organizaciones
tiende a complejizarse con el
establecimiento de ciertas normas y
certificaciones, perdiendo asf su propia
capacidad de flexibilidad y libertad'.

Hay que disefar sistemas en los cuales
los errores sean parte de la innovacion
(sin que aquello nos cueste la vida).

La idea es que los errores puedan ser
contenidos por la organizacion. El error es

parte del crecimiento y la responsabilidad.

Si el error nos cuesta la vida, la
organizacion muere. Por eso se requiere
margen de maniobra para sostenery
aprender del error. Los proyectos que no
existen, necesitan justamente de muchos
errores para nacer. El error permite crear
un proyecto a través de la pruebay la
practica. El aprendizaje nace alli'®®.

Es importante que la organizacion, a
través del tiempo, se cuestione las cosas
a nivel de gestion, servicios, etc. Es decir,
que esté constantemente puliendo su
actuar®®. Esto implica que todos debemos
ser aprendices con objeto de mejorar y
complementar®’.

La diferencia de la innovacion colaborativa
esta en poner a las personas en el eje de
todo. La innovacion ocurre en distintos
niveles: personas, politica y religion. Las
creencias condicionan la innovacion y la
colaboracion. No se puede colaborar, si
no se tiene una visiéon comun?®?.

Cuestionamiento de procesos, disefios,
modelo de gestion, etc.

El error en el equipo es positivo para aprender y evolucionar.

Ser abierto. No competir sino compartir. Compartir conocimiento
genera crecimiento exponencial. No a las patentes y sf a colaborar
con clientes y competencia.

Integracién de clientes y proveedores en las decisiones
de la cadena de valor o desarrollo de productos y servicios.
Transparencia de costes y ganancias.

En las organizaciones colaborativas se
comparten los valores de codigo abierto
y, por ello, la transparencia descoloca
al viejo paradigma. Las ideas se van
nutriendo mientras méas veces

se repitan?®,

Las organizaciones buscan a veces

un equilibrio entre la competicion v/s la
colaboracion y aquello necesariamente
colapsa®*. La colaboracién es clave para
innovar y competir sobre la base de una
mejora (que la comunidad se beneficie).

196, 197. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Julem lturbe.

198, 199, 201, 203. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Nicolas Badel.

202. Consultar glosario y webgrafia:

Beatriz Lara.

204. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Quito Eterno.
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Por otro lado, aunque en una comunidad
se identifiquen los problemas, pocos son
capaces de resolverlos®®.

La competitividad se basa en mejorar los
servicios y productos pensados para las
personas desde una perspectiva social
y del bien comun. De igual forma, el bien
comun se basa en los aportes individuales
para innovar colaborativamente®®. Tanto
clientes como proveedores deben ser
parte de las reuniones de planificacion y
operacion. La apertura y la colaboracion
ayudan, por tanto, a la productividad y

a la mejora del negocio®’. El desarrollo
de negocios transparentes con clientes
y proveedores, implica que cada parte
conoce su labor?®,

Las organizaciones o empresas sociales
estan muy vinculadas a su territorio.
Pero también es importante trabajar con
personas de otros territorios para no
generar endogamias o feudalismos?®.

Cada vez es mas importante que en la toma
de decisiones participen personas externas
para tener diferentes puntos de vistas y
oxigenar los procesos?®. Colaborar con
organizaciones, que a veces parecieran

ser competencia, produce beneficios. Por
ello, hay que doblegar los recelos y generar
confianzas dando, muchas veces, el primer
paso?''. Lo importante en un negocio es el
conocimiento y el mercado?*?.

En las instituciones publicas es bueno
invitar personas externas para transferir
conocimientos. Mezclarlos con los
miembros de la organizacion -junto

a buenos métodos para trabajar el
conocimiento interno- puede acarrear
buenos resultados de transferencia y
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colaboracion (por ejemplo, compartiendo
buenas practicas para resolver problemas
comunes y sus mejoras; Comunidades

de Préactica)?®®.

Dimension del valor de uso
en los numeros

Reglas del juego identificadas:

— Transparencia y disponibilidad de
acceso a los numeros (presupuestos,
contabilidad, cuentas bancarias, etc.).
Conocer qué facturacion se necesita,
margen de maniobra y otros temas
econdmicos relevantes: utilidades,
créditos, etc.

— Objetivos econdémicos claros y
conocidos por todos. NUmeros y mensajes
sencillos. Vision econdémica y horizonte
claro y definido.

— Reuniones informativas semanales,
asambleas mensuales y/o otras reuniones
informativas y de decision. Resumen de la
informacion numérica de forma didactica.
— Fiscalidad y contabilidad al dia. Estar al
corriente y proactivamente en las cuentas
y relacién con la autoridad fiscal como
también con la gestion contable y el
chequeo permanente.

En las organizaciones con sistemas
tradicionales de gestion sélo un nimero
reducido de personas tienen acceso a

la informacion financiera y, por ende,

la participacion de éstos en la toma de
decisiones y en el conocimiento real de la
situacion es limitada?'“.

Muchas personas que trabajan en
estas organizaciones jerarquicas (poco
transparentes) se embarcan en proyectos

personales (por ejemplo, comprar una
propiedad) sin saber el estado real de su
trabajo y de la organizacion. Esta situacion
es uno de los eslabones de las crisis, ya
que impactan social y econémicamente al
sistema?™®.

Esta claro que los nimeros son algo
lejano para la mayoria de las personas.
Sin embargo, para implementar
procesos colaborativos, es necesario
implicar lentamente al resto del equipo.
También, en lo que respecta a la toma
de decisiones y acciones?'é. En general,
en las organizaciones tradicionales, el
Unico que es capaz de interpretar los
numeros (por la complejidad de datos)
es el director financiero. Las personas
en general no saben descifrar una
contabilidad o cuenta de resultados?®".

Para cambiar dicha situacion, en las
organizaciones colaborativas la cuenta
de resultados se analiza desde la
gestion, es decir, la idea es conocer a
dénde queremos ir (planificacion), dénde
estamos (estado real) y como vamos a
llegar (sumar y restar: estratégia)?'®.

205, 206. Consultar glosario y webgrafia: Beatriz Lara.
207, 212, 214, 215. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.
208. Consultar glosario

y webgraffa: Entrevista Nicolas Badel.
209, 210. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Julem lturbe.

211. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Quito Eterno.

213. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Jesus Martinez.

216. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Quito Eterno.
217, 218. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.



Dimension del valor
de uso en los nimeros

Objetivos econdémicos claros y conocidos por todos. Nlimeros y mensajes sencillos.

En las organizaciones con modelos
colaborativos es importante que

la contabilidad resulte didactica y
participativa. El objetivo es que todos
entiendan los numeros. Y para ello, deben
estar en linea, en un formato claro y
realizar reuniones periddicas para hablar
sobre el tema.?"® Transparentar todos los
sueldos es fundamental, ya que ayuda a
abrir la informacion®.

Es trascendental, también, que los
miembros de un equipo entiendan y
asimilen los datos a través de explicaciones
faciles y numeros claves. Por ejemplo,

Transparencia y disponibilidad de acceso a los nimeros
(presupuestos, contabilidad, cuentas bancarias, etc.). Conocimiento de qué facturacién se necesita,
margen de maniobra y deméas temas econémicos relevantes: utilidades, créditos, etc.

Visién econémica y horizonte claro y definido.

Reuniones informativas semanales, asambleas mensuales u otras reuniones informativas y de decisioén.
Resumen de la informacién numérica de forma didactica.

Fiscalidad y contabilidad al dia. Estar al corriente y proactivamente en las cuentas y relacién con la
autoridad fiscal como también con la gestion contable y su chequeo permanente.

el costo de una ruta es X. El dinero para
funcionar es Y??'. Si la informacién no esta
disponible, se toman muchas decisiones
arbitrarias. Y si no se sabe por ejemplo qué
es lo que se tiene que producir o facturar,
nadie va a saber el esfuerzo y las tareas que
hay que realizar como persona y equipo®?.

Los numeros de una empresa son como
el marcador de un equipo de juego. Sino
se conocen los numeros, el equipo puede
ir en diversas direcciones y terminar
jugando a cualquier cosa. Lo importante
no es solo comunicar los nUmeros y que
todos los conozcan, lo trascendental es

tomar decisiones para saber hacia donde
se debe ir??,

Es importante realizar una planificacion o
plan a largo plazo para bajar y proyectar
los nUmeros en acciones y estrategias.
Por ejemplo, diversificar las fuentes

219, 220, 221. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Quito Eterno.
217, 218, 222. Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.
223. Consultar glosario y webgrafia:

Entrevista Nicolas Badel.
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de entrada de dinero®“. Parte de la
transparencia es tener la contabilidad
y fiscalidad de impuestos al dfa. Una
empresa no puede ser social (nuevo
esquema) o caritativa/filantropica (viejo
esquema) si obtiene el dinero de forma
poco clara®®.

Las organizaciones que no son
transparentes con sus actuaciones,
numeros, etc, terminan fomentando

la cultura del individualismo (el
secretismo divide y genera egos en la
organizacion)?®. La transparencia ayuda
a que las organizaciones no tengan zonas
oscuras y, por otra parte, a que sean

mas iguales y a que tengan fuentes de
informacion de primera mano al momento
de tomar decisiones®?.

Hoy las personas estan pidiendo a las
empresas mas transparencia y menos
opacidad. Independiente de la estructura
societal (por ejemplo, cooperativas vs
sociedades andénimas) la transparencia es
un acto que debe practicarse al exterior
e interior de la organizacién®?®. Una
organizacion que busca una implicacion
social tiene que ser transparente. Si
todos conocen la cuenta de resultados y
los nimeros los niveles de confianza se
fortalecen??®.

También hoy las personas y
organizaciones avanzan hacia formas

de gestion mas transparentes y
colaborativas®®. Se exige, cada vez mas,
una transicion de estilos estructurados
(en la toma de decisiones) hacia
procesos mas colaborativos. A diferencia
del sector privado (emprendimientos,
empresas, etc.) o tercer sector (ONG,
Fundaciones, etc) que son mas
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flexibles para cambiar su estructura de
funcionamiento, los sistemas de gestion
del sector publico (Estado) son estaticos
y jerarquizados.

Debido a lo anterior, es comun que en el
entorno econémico del sector publico, se
estén aplicando leyes de transparencia
en todos los sentidos: contratos, compras,
etc. Ademas, se esta haciendo comun
publicar los patrimonios de los altos
cargos®'.

Es habitual que las decisiones en el sector
publico se establezcan y definan mas bien
en su periferia. Por ende, las personas de
una organizacion publica estan abocadas
a administrar los recursos en torno a
decisiones basicamente politicas. Por

lo tanto, queda muy poco margen de
autoorganizacion de los recursos®®.

Los horizontes no sélo son econémicos
(cuéanto se producira o facturard), ya
que se deben plantear objetivos para el
desarrollo de nuevos mundos?®.

CAémo monitorear la implementacion
de un marco de entendimiento comun

Para monitorear el desarrollo de las
reglas del juego, proponemos utilizar

el colaborémetro®* aplicado en este
caso a las 4 dimensiones y 16 reglas del
juego presentadas. Desde tejeRedes
(ver imagen), recomendamos utilizar

el colaborémetro cada cierto tiempo o
periodo (2, 4 0 6 meses) para revisar

y chequear el marco de entendimiento
comun.

Medir el estado de implementacion de las
reglas del juego sirve para ir ajustando

el marco de entendimiento comun entre
lo deseado y la realidad. Aquello permite
mejorar nuestras acciones en torno a

la implementacion de los compromisos
definidos. Se recomienda fotografiar cada
colaborémetro para tener un indicador
gréafico del avance.

224, Consultar glosario

y webgrafia: Entrevista Quito Eterno.
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y webgrafia: Entrevista Jabi Salcedo.
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Nicolas Badel.
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Entrevista Julem Iturbe.
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Entrevista Jesus Martinez.

234. Consultar glosario y webgrafia: Colaborémetro.
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“Confianza en los equipos de trabajo”
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Aqui presentaremos el rol que cumple
el Articulador como disefiador para
implementar los sistemas de articulacion
colaborativos.

Temas que maneja el Articulador
para implementar los sistemas de
articulacion colaborativos

Observar, leer y movilizar seres humanos
o CLEHES enactivamente y en modos SA1
y SA2 en torno a una cultura colaborativa
(cultura tejeRedes) y donde la fraternidad,
seduccion, entre otras caracteristicas,
nutran las conversaciones que se acoplan
en una comunidad u organizacion.

— Cultura colaborativa (cultura tejeRedes):
requiere, por parte del Articulador,
abandonar los egos, cultivar la humildad
y tener empatia.

Conjugar la metodologfa de construccion
de redes (metodologia tejeRedes) con



las caracteristicas/focos de monitoreo y
regulacion del Articulador en el trabajo en
red: propositos, roles, confianza, espacios
fisicos/virtuales y las estructuras de la red.
— Metodologia tejeRedes: observar

las etapas de las redes. (1) Generar y
fortalecer tejido social (capital social); (2)
experimentar e intercambiar conocimiento
(capital intelectual); y (3) desarrollar
proyectos e iniciativas (capital econémico
de intercambio 0 uso).

Disefiar, gestionar y equilibrar la
interaccion:

- Confianza y marco de

entendimiento comun.

— Propdsito y contenidos de interés comun.
— Estructuras de red en las
organizaciones.

— Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales).

— Roles y actores de la organizacion.

En relacién con el uso de tecnologias
sociales: son las verdaderas agujas

e hilos que permiten tejer la red para

que ésta tome forma'y, en su propio
enredo, funcione de acuerdo al propdsito
convenido.

¢ Qué debe existir previamente para
adoptar un sistema de articulacién
colaborativo?

Sabemos que el Articulador debe
observar CLEHES vy tejer-enredar para
generar el trabajo en red colaborativo.
De igual forma, tendra que avanzar
en la implementacion de un sistema
de articulacion colaborativo, pero
complementando, necesariamente,
con lo anterior. Es importante

previamente contar con:

- Indicios de cultura colaborativa.

— Apoyo de los lideres naturales,
orgéanicos o impuestos.

— Comunidad y personas dispuestas a
desarrollar el proceso de cambio (con
problemas o dolores identificados).

— Una metodologia para disefiar e
implementar un sistema colaborativo.

Cultura colaborativa

Para iniciar un cambio hacia un sistema
de articulacion colaborativo es necesario
que existan indicios de acciones
concretas que permitan identificar que
la colaboracion esta presente entre las
personas.

LIVERES

Si no existen vestigios de cultura
colaborativa, es mejor no realizar ningun
esfuerzo por desarrollar un proceso de
cambio. Por otra parte, si el individualismo
es mas fuerte y las personas se resisten

a los cambios, es necesario conversar la
situacion antes de actuar.

A pesar de lo anterior, igualmente se
pueden desarrollar acciones para
despertar la colaboracion -a través de la
formacion, acciones concretas, etc- pero
no para desarrollar un cambio profundo.
Es decir, se puede preparar el camino,
pero para un proceso posterior.

Cultura
tejeRedes

CUTURR COLARORRTIVA

CONUNIDAY
)

PERSONAS
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Lideres

El rol de los lideres es trascendental. Si
estas personas no estan convencidas

y no ansian el proceso de cambio, es
probable que no resulte nada. Es clave
que estas personas guien la organizacion
y le otorguen al proceso la importancia
que tiene.

Estos lideres, en general, poseen
caracteristicas de agentes de cambio.
Para realizar un proceso de cambio y

de cultura organizacional global en las
organizaciones tradicionales o jerarquicas,
€s necesario que la direccion apoye a los
lideres, ya que son ellos quienes pueden
generar un proceso colaborativo®®. Si

la direccion no permite generar una
cultura colaborativa, es probable que

en la base de la pirédmide existan micro
procesos de colaboracion informales que,
sin duda, aportaran a la colaboracion,
pero dificiimente cambiaran la cultura
jerarquica®®.

Serd importante determinar cuan asumido
tienen los lideres la cultura colaborativa,
ya que no es lo mismo contar con un

lider con la colaboracién corporalizada a
otro que solo la tiene teorizada desde el
lenguaje.

Comunidad y personas

Ademas de los lideres, es importante
que el resto de la comunidad (porcentaje
amplio) esté convencida, ya que nuestro
ADN esta contagiado para actuar de
forma individual.
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Es importante identificar los problemas

o dolores que tiene la comunidad para
generar un cambio hacia un sistema
colaborativo. Por ello, en la declaracion
de necesidades un porcentaje importante
de participes (80 %) deberan aprobar la
realizacion de cambios.

Para ello, es fundamental preocuparnos
por el grueso de personas a favor del
cambio y no concentrar nuestros esfuerzos
en quienes rechazan la medida (menor
porcentaje).

Las reglas del 50% + 1 son peligrosas, ya
que no es lo mismo un 80% de personas
a favor del cambio (y que trabajan tras
dicho objetivo) que un 51%, ya que,

en este Ultimo caso, existe un 49% que
puede romper o boicotear el proceso.

Metodologia

Es importante no cometer el error de

usar metodologias clésicas que buscan:
diagndsticos, desarrollo de estrategias e
implementacion de forma lineal. Es decir,
primero realizo A, después B y finalmente
C secuencialmente. Lo importante es
contar con una metodologia sistémica®®
y holistica®®® que coloque, en primer
lugar, al ser humano al centro del tejido
conversacional y colaborativo y, por otro
lado, que la metodologia permita un
proceso de gestion enactiva®?, donde las
decisiones dependan de los procesos de
observacion para decidir un camino.

La metodologia debe ser un viaje circular:
en ocasiones va hacia adelante y en

otras hacia atras. Debe permitir comenzar
por ciertos retos e ir sumando otros en

la medida que se avanza. También la
metodologia nos debe ayudar a:

— Desarrollar y evolucionar el propdsito
por el cual estamos actuando como
agentes de cambio o lideres.

— Observar qué sucede en nuestro
alrededor para innovar y emprender en
torno al propdsito.

— Disefiar y ejecutar iniciativas que
permitan generar acciones colaborativas.
— Realizar seguimiento, ajustes o celebrar
los momentos importantes del aprendizaje
0 acciones realizadas.

— Tejer relaciones entre personas (valor
social), compartir experiencias/saberes
(valor de conocimiento) y desarrollar las
metas econdémicas y/o no econémicas que
se definen en el proyecto (valor de uso).

— Generar la articulacion colaborativa en
torno al propdésito.

235, 236. Consultar glosario y webgrafia: Entrevista
Elena Sanchez.

237. Consultar glosario y webgrafia: Asociacion

de organizaciones NERGroup.

238. Consultar glosario y webgrafia: Sistémica.

239. Consultar glosario y webgrafia: Gestién enactiva.
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Para poder disefiar, implementar y
gestionar organizaciones y equipos
colaborativos utilizaremos el “Ciclo
tejeRedes”, el cual nos guiara (de forma
sistematica) en la relacion entre:

— Los Articuladores y la organizacion; y
- los participantes con el sistema.

Ciclo tejeRedes

El Ciclo tejeRedes (se inspira en la
indagacion apreciativa??) define pasos

y procesos bien establecidos desde

la mirada cadrdica (entre cultura y
metodologia tejeRedes) con objeto de que
el Articulador -cual coredgrafo- le impregne
movimiento a un sistema de actividad
humana, comunidad u organizacion a
través del uso de tecnologias sociales
virtuales y presenciales.

Lo anterior se logra implementando las
caracteristicas/focos que dan forma al
sistema de articulacion colaborativo segun

los niveles recomendados.

Caracteristicas o focos del nivel basico:
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— Propdsito y contenidos de interés comun.
— Roles y actores de la organizacion.

Caracteristicas o focos del nivel
intermedio:

— Estructuras de red en las
organizaciones.

— Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales).

Caracteristicas o focos del nivel avanzado:

— Confianza y marco de
entendimiento comun.

Inicio: ser humano CLEHES -
(Articulacién colaborativa)

El inicio o punto cero no tiene numero ya
que siempre volveremos al centro del ser
humano o al CLEHES?*' y a la articulacion
colaborativa (entendida como eje
propulsor del trabajo en red). Desde el eje
central de las personas se construyen las
comunidades colaborativas, toman vida
y maduran y en algun momento finalizan.
Por lo tanto, mientras la confianza exista
podremos formar y activar “comunidades,
organizaciones y equipos” una y otra vez.

El inicio tiene por objeto indagar
(necesidades y soluciones) sobre

los seres humanos que componen la
organizacion y la conformacion de la
comunidad en relacion con las confianzas.
Asi mismo, es el punto que nos permite
observarnos e identificar, por un lado,

las préacticas que, en ocasiones, nos
conducen al individualismo (estructuras
de funcionamiento jerarquicas) y, en otras,
nos llevan a la colaboracioén (estructuras
de funcionamiento horizontales). El eros o
fraternidad es el punto de inflexiéon entre
un sistema y otro.

Si alguno de los siguientes pasos de

la metodologia (1,2,3 y 4) no estan en
monitoreo y regulacion continua, el
sistema sufrird entre la légica de una
cultura individualista o tradicional o la
emergencia y permanencia de un estado
de cultura colaborativa.

240. Consultar glosario y webgrafia:
Libro Indagacion Apreciativa.
241. Consultar glosario y webgrafia: CLEHES.



Buscar
proposito

Paso 4

Realizar

Acompafiar

Paso 3

Dialogar
Conversar

Complementario al CLEHES esta la
cultura y la metodologia tejeRedes de
trabajo en red, que nos permiten generar
los procesos o sistemas de articulacion
colaborativa para que las comunidades,
organizaciones y equipos tomen forma y
resulten sostenibles en el tiempo.

Paso 1: Buscar - propésito -
(Participar y conectar)

El Paso 1 va en busca de la interrogante
“para qué” o la exploracion colectiva
sobre el proposito de la comunidad o su
razén de ser. En ocasiones confundimos
el proposito con la mision y vision y, por
ello, algunas declaraciones presentan una
construccion lineal y tradicional. Desde la
mirada del trabajo en red, debieran fijarse

Paso 1

Participar
y conectar

Seres Humanos
(CLEHES)

Articulacién
colaborativa

Disefiar e
Implementar

Paso 2

Visualizar
propésito

Experimentar
y co-construir

definiciones desde la colaboraciéon y no
desde la diferenciacion.

Es importante en esta etapa empezar

a identificar, en torno al propésito, las
cualidades culturales e ideales, ademas
de los temas, iniciativas o proyectos

que ayuden a generar valor social,

de conocimiento y de uso o cambio.

De esta forma, en el paso 1y 2 debe
trabajarse con un mapa de necesidades o
situaciones problemas y otro de posibles
soluciones y expectativas.

Por otro lado, la intencion es que las
personas participen y se conecten para
cultivar el valor social, generar espacios de
confianza, creatividad, etc. El propésito de

la comunidad debe tener como protagonista

a los participantes. Por eso, es importante

mantener una busqueda y conexion de
relaciones para situar el propdsito en un
espacio de permanentes preguntas.

Si las personas no estan en constante
acople con la comunidad, puede que

no se adapten y queden fuera de juego.
Comunmente, se sugiere salir de los
espacios de confort. Esto ocurre, con
mayor decision, cuando somos receptivos,
compartimos, distribuimos el poder,
invitamos a otras personas a que nos
miren y nos pregunten. Lo importante es
escuchar con atencion y hablar intencion.

Paso 2: Visualizar propésito -
(Experimentar y co-construir)

El paso 2 permite a las personas visualizar
sus deseos respecto a su comunidad,
organizacion o equipo y en particular al
propdsito, a las cualidades culturales, ideales
y a las iniciativas o proyectos que aumentan
el valor social, intelectual y de uso o cambio.

En esta parte del proceso es importante ir
mas alla de la comunidad o del territorio
para observar casos y experiencias de
terceros. La idea es comparar la gestion
y observar cémo realizan la acciéon y
vinculacion. En este punto es importante
desarrollar o contar (desarrollado en

las etapas anteriores) con un mapa de
necesidades para que las personas
identifiquen los problemas que afectan a
las personas/comunidad y posteriormente
trabajar sobre ellos.

De esta forma, se busca un consenso
sobre un mapa de necesidades o
situaciones problemas en corcondancia
con el propodsito, las cualidades culturales
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e ideales para ser disefiados y llevados
a la accion a través de iniciativas y
proyectos en los pasos 3y 4.

En relacion con experimentar y co-
construir, la idea es explorar modelos

y conocimientos sobre gestion y el
hacer (productos y servicios), a través
del intercambio de experiencias y la
posibilidad de compartir practicas para
consolidar las confianzas. Junto a ello, es
necesario la creacion de compromisos
que permitan realizar iniciativas o
proyectos en beta para conocer a los
miembros de la comunidad (desde
quienes trabajan internamente hasta la
clientela y proveedores).

En el caso de una empresa, permite
observar el estilo de administracion, los
productos y/o servicios y como se vinculan
con el personal, proveeduria y clientela

en los territorios donde opera. También

es importante descubrir otros espacios

de co-creacion para la articulacion de
conversaciones y mejorar asi los que ya
se estan definiendo. Es en esta etapa del
proceso, cuando se permite probar nuevos
prototipos para innovar.

Se hace un llamado a innovar y a no
tener miedo a compartir. Si somos

una empresa podemos invitar a
nuestros pares a conocer la clientela e
incluso a replicar nuestros productos

y servicios. Las comunidades,
organizaciones 0 equipos que trabajan
en redes colaborativas estan innovando
permanentemente para lanzar nuevos
productos y servicios que permitan subir
la calidad y mejorar social, econémica,
ambientalmente el sistema. De esta
forma, el ciclo se repite. Mientras
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liberamos y compartimos, estamos a la
vez creando e innovando.

Lo anterior no se puede hacer desde

la l6gica del concepto capitalista de la
competencia. Se construye, mas bien,
desde la logica de la abundancia y

“low”. Una caracteristica clave de las
comunidades, organizaciones 0 equipos
que trabajan en redes colaborativas es
que sus integrantes son parte activa en el
desarrollo de los procesos que dan vida a
productos y servicios.

Paso 3: Dialogar- conversar -
(Disenar e implementar)

El paso 3 permite pasar a la accion. Se
busca disefiar e implementar iniciativas
y proyectos a través del didlogo y
conversaciones que generen valor de
cambio o de uso con impacto directo
en la comunidad, organizacion o equipo
que identifico, por cierto, un mapa de
soluciones y expectativas.

Con base al mapa de necesidades
-desarrollado en las etapas anteriores- se
debe trabajar en un mapa de soluciones
para implementar el trabajo en red a
través de la construccién de un sistema
de articulacion, estableciendo disefios

y planes que tengan el componente
colaborativo en cualquier nivel de la
comunidad (territorio, organizacion,
equipo, agentes de cambio) en relacion
con un producto, servicio, proyecto
especifico, que impulse y fortalezca el
proposito, cualidades culturales e ideales.

Parte de esas iniciativas es la
implementacion de algunas caracteristicas

o focos del sistema de gestion
colaborativo: mapas de roles, disefio de
la estructura organizacional por equipos
y espacios colaborativos, implementacion
de tecnologias sociales presenciales/
virtuales y reglas del juego para
transparentar nimeros, autoorganizacion
de las personas, implicaciéon de
proveedores y clientes o innovacion
abierta, entre otros temas.

En esta parte de la implementacion,

la confianza es mayor entre quienes
se involucran directamente en el
proceso. Es preciso pensar en marcos
de entendimiento comun o reglas del
juego que permitan oficializar la forma
de relacion interna y externa. Si ya
existe dicha formalizacién, es necesario
observar y determinar si las figuras
administrativas son apropiadas de
acuerdo al propdsito definido.

En esta etapa se liberan nuevas formas
de gestion, productos y servicios y,

por ende, es importante que no tenga
componentes proteccionistas. Si se
quiere generar otro mundo posible o

un nuevo sistema social-econdémico, no
podemos observar la transformacion
desde una posicion protectora (no cuento
lo que hago y cémo lo llevo a cabo).
Conceptos como el p2p, el open source,
codigo abierto, el crown en todas sus
vertientes, etc, son, sin duda, la base que
otorga sostenibilidad al trabajo en red
colaborativo.

Como en toda relacioén, es necesario
tener activado permanentemente los
procesos que generan valor social o
relaciones y conocimiento o experiencia
para retroalimentar los disefios y las



implementaciones. Nunca ser& posible
que el team core de la comunidad,
organizacion o equipo, resuelva todo.
Para esto existe una méxima: si siempre
somos los mismos, en el lugar de siempre
y con las mismas estructuras, acabaremos
aburriéndonos, la creatividad se esfumara
y la comunidad terminaré en islas
organizacionales, ya que la fraternidad, el
amor y el Eros emigran con la capacidad
de seduccion.

Paso 4: Realizar — (Acompanar)

El cuarto paso tiene como obijetivo
central, realizar y dar seguimiento al
proceso general de trabajo en red a

las iniciativas o proyectos (a veces
relacionados) que impulsan el propdsito
de la organizacion. En particular se debe
dar seguimiento a través de proyectos e
iniciativas que conversan con el propdsito
y los contenidos de interés comun. En
esta etapa deben materializarse las
definiciones y practicas del trabajo en

red a través de los conceptos, la cultura'y
metodologia tejeRedes, asi como también
las caracteristicas de los sistemas de
articulacion colaborativos.

Para consolidar los compromisos se
recomienda desarrollar un manifiesto

que contenga, como base minima, el
“proposito y contenidos de interés comun
"y el “marco de entendimiento comun”.
Este manifiesto, ademas de ser construido
por los aportes y consensos de las
personas de la organizacion, debe ser
firmado y refrendado legalmente por todos
los interesados.

El seguimiento es enactivo y continuo

en los modos SA1 y SA2. Ninguna

etapa inicia o termina en forma lineal.
Permanentemente, el Articulador tiene

que estar observando cémo se genera
valor social (o en las relaciones), valor

en el conocimiento (o las experiencias) y
valor de cambio o0 uso (econémico) y en
particular advertir que la colaboracion esta
permeando la cultura de la organizacion.

El Articulador, en esta etapa, debe tener
plena conciencia de que sus funciones
son invisibles y corroborar que esté
definido (en las etapas anteriores) el
propésito, los roles, la estructura de red
colaborativa, el espacio de co-creacion
de la articulacién, las tecnologias sociales
adecuadas y el marco de entendimiento
comun de las reglas del juego, con

objeto de que las acciones ocurran y

se establezcan procesos de monitoreo

y regulacion que permitan la medicion
visual o gréfica (en lo posible). Es
necesario tener claro que el seguimiento
no corresponde al tipico proceso de
control de organizaciones jerarquizadas e
individuales.

El Articulador siempre debe transitar por el
inicio y, en particular, por el CLEHES para
entender los acoples y movimientos de los
otros CLEHES o los seres humanos que
participan de la organizacién. Ademas,
debe filtrar a través del propdsito, valores
e ideales (que dan forma a la cultura
colaborativa) para que los acoples se
establezcan desde la seduccion y no
desde el poder que establecen las
culturas tradicionales.

Aplicacion del ciclo tejeRedes

Como analizamos anteriormente, son
cinco los pasos o médulos para el Ciclo
tejeRedes (los cuales mezclan todo

el universo de tejeRedes). Pero para
aplicarlo es importante, ademas, tener en
cuenta -en relacion con el espacio donde
se aplica la metodologia- las preguntas y
la forma de medir (indicadores) el proceso
y los resultados.

El ciclo tejeRedes se aplica e itera
multiples veces. De alli su forma circular,
como una rueda, que permite volver

atras o al centro del ser humano (en

caso de tener tensiones en el eros).
También permite -una vez terminado

un ciclo- volver a otro, preguntandonos
nuevamente por el propdsito para que
evolucione, desarrolle y se complemente
con el mapa de necesidades y soluciones.

A continuacioén recordaremos los
niveles (recomendados) para aplicar
iterativamente el ciclo tejeRedes:

Caracteristicas o focos del nivel basico:
— Propdsito y contenidos de interés
comun.

— Roles y actores de la organizacion.

Caracteristicas o focos del nivel
intermedio:

— Estructuras de red en las
organizaciones.

— Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales).

Caracteristicas o focos del nivel avanzado:

— Confianza y marco de
entendimiento comun.

131



Espacio de co-creacion

Para que el trabajo en red colaborativo
tenga impacto tiene que ser entretenido,
ludico y co-creado por los Participantes
y Articuladores del proceso en espacios
presenciales y/o virtuales. La dimensioén
de la co-creacion es clave para que los
Articuladores se encuentren, a través del
ciclo tejeRedes, con otros participantes.

La co-creacion es una de las bases de

la colaboracion y el espacio donde la
participacion, desde la aceptacion de
otras personas, construye espacios de
fraternidad que entregan cohesion a la
organizacion. La co-creacion busca,
ademas, comprender y aceptar multiples
puntos de vistas para que la conversacion
y la creatividad fluya. También se busca,
desde la co-creacion, nuevas tecnologias
sociales en torno al propésito para
fortalecer el trabajo en red colaborativo.

Preguntar

Preguntar es un arte y es clave para
cualquier proceso. Comunmente, desde
la cultura individualista, se prefiere
omitir dicho arte. En cambio, desde

la mirada colaborativa las preguntas
son fundamentales. Las preguntas
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planteadas desde una cultura individual
o tradicional nos llevan a limitar nuestras
conversaciones, en cambio las preguntas
formuladas desde lo colaborativo, invitan
a mirar y explorar nuevas formas de
organizacion.

Si nos centramos en explorar Unicamente
los problemas y no las oportunidades -a
través de las preguntas- terminaremos
trabajando en red desde la mirada
tradicional o individual. Como se sefiala
en el libro “Indagacion apreciativa” la
pregunta positiva permite?#:

— Curiosidad en el oyente.

— Estimula la conversacion reflexiva.
— Saca a la superficie supuestos
subyacentes.

- Invita a la creatividad de nuevas
posibilidades.

— Abre la puerta al cambio.

— Genera energia, vitalidad y avance.
— Canaliza el enfoque de la investigacion.
— Centra la intencion.

— Toca un profundo significado.

— Nos conduce al futuro.

— Evoca més preguntas.

Este arte, debe resguardar que las
preguntas “faciliten la motivacion, la
cooperacion y la co-creacion de una
realidad mejor”24.

Medir

Medir es clave en cada paso del ciclo
tejeRedes, ya que permite establecer los
criterios de monitoreo y regulacion de los
procesos del trabajo en red colaborativo.
Para llevar a cabo la medicion tendremos
indicadores de proceso y de resultados:

— Los primeros miden cémo se estan
aplicando, por ejemplo, las tecnologias
sociales.

— Los segundos son indicadores de
resultados que nos entregan: el estado
del trabajo en red colaborativo (que se
relaciona directamente con el propdésito),
la cultura y metodologia tejeRedes y las
caracteristicas del sistema de articulacion
colaborativo.

242, 243. Consultar glosario y webgrafia:
Libro Indagacion Apreciativa.
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Para poder implementar el trabajo en red
y un sistema de articulacion colaborativo
0 simplemente para pasar de sistemas
de gestion individualistas a sistemas
colaborativos es importante realizar

un estado previo de necesidades o
situaciones problemas.

Mapa de necesidades o situaciones
problemas

El mapa de necesidades o problemas se
puede realizar en cuatro partes:

— Mapa estado cultura individualista
versus cultura colaborativa.

— Mapa existencia de lideres y/o agentes
de cambio.

3
i

A HIT

Si bien los cuatro temas se pueden
resolver a través de conversaciones,

se aconseja ir mas lento y levantar
evidencia que permita corroborar las
hipotesis necesarias (existencia de
cultura colaborativa y lideres como
agentes de cambio). Ademas, es preciso
identificar los dolores de las personas en
la comunidad y orientar la metodologia
sistémica para promover la colaboracion.

Mapa estado cultura individualista
versus cultura colaborativa

El primer nivel, permite observar si
existe mayor tendencia hacia una
cultura individualista o colaborativa. Se
recomienda utilizar este mapa cuando

/Y T

Desde tejeRedes recomendamos
el Colaborémetro®.

Este mapa nos muestra, de manera
gréfica, si se dan las condiciones basicas
para poder iniciar un proceso. Ante la
ausencia de indicios colaborativos, es
mejor cancelar el proceso.

Mapa para observar la existencia
de lideres y/o agentes de cambio

El segundo nivel, consiste en constatar
la existencia de lideres o agentes de
cambio. Estos deben estar convencidos
del proceso y apoyar el paso transicional
de lo individual a lo colaborativo. Se
recomienda utilizar este mapa cuando se

se trabaja desde los agentes de cambio
(personas), equipos (red/comunidad local)
o territorio (red/comunidad global). Se
pueden utilizar varias tecnologias sociales.

— Mapa identificacion de temas/dolores de
la comunidad y personas.

— Mapa identificacion metodologia para
promover la colaboracion.

244. Consultar glosario y webgrafia: Colaborémetro.
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Mapa
identificacién
metodologia para
promover
colaboracion

8.3

| | Mapa identificacion
S L 4h R0 temas/dolores de
) la comunidad
y personas

tiene certeza de que existen indicios de
una cultura colaborativa. Sin embargo, es
necesario identificar a las personas que
articulan y lideran el proceso.

Se pueden utilizar varias tecnologias
sociales. Desde tejeRedes recomendamos
el Confianzémetro®®, poniendo el acento
en la identificacion de los leones, con
fuertes caracteristicas de arafia (y en lo
posible de otro perfil mas). Este mapa,

245. Consultar glosario y webgrafia: Confianzémetro.
246. Consultar glosario y webgrafia: Enredémetro.
247. Consultar glosario y webgrafia: Priorizador

de intereses.

248. Consultar glosario y webgrafia: Holocracia.
249. Consultar glosario y webgrafia: Sociocracia.
250. Consultar glosario y webgrafia: NER.

251. Consultar glosario y webgrafia: Reinventando
organizaciones.
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Mapa existencia de |
lideres y/o agentes [
de cambio |

L

nos mostrara basicamente si existen
las personas adecuadas para apoyar
el cambio. En caso contrario, sera dificil
liderar y articular el proceso.

Mapa para identificar temas/dolores
de la comunidad y personas

El tercer nivel estriba en constatar si

la comunidad y las personas estan
convencidas del cambio. Para ello, el 80%
(minimo) debe compartir y acordar el mapa
de temas/dolores o problemas generales
y/o focalizados. Se puede emplear este
nivel cuando existe la presencia certera
de una cultura colaborativa y, ademas, los
lideres 0 agentes de cambio, que quieren
germinar el proceso, estan presentes.
Pero, como sefialamos anteriormente, es

necesario discernir si las personas tienen
claro el camino a seguir.

Respecto de las tecnologias sociales
recomendamos el Enredémetro® de
necesidades. Es necesario poner el
acento en la identificacién de los nodos
(que mas link generan) y verificar si existe
méas de un 80% de consenso a través del
Priorizador de intereses®¥’. Estos mapas
nos mostraran las necesidades respecto
a los temas y los apoyos necesarios del
equipo y/o la organizacion.

Mapa de necesidades en torno
a la metodologia

El cuarto nivel es seguramente el menos
complejo de mapear, pero el mas dificil de
buscar, seleccionar y decidir. En el mundo
de la consultoria, facilitacion, etc. existen
muchas metodologias que permiten iniciar
un proceso de cambio, pero hay pocas que
sean sistémicas y holisticas. Algunas de
estas metodologias o lineas de trabajo son
la Holocracia?®® y Sociocracia®®. También
existen experiencias concretas como NER?°
o Reinventando organizaciones®'. Si bien
tejeRedes se ha desarrollado en paralelo,
todas cumplen a grosso modo los mismos
objetivos: promover sistemas de articulacion
colaborativos.

En este punto, el equipo de trabajo -de
acuerdo a las necesidades detectadas-
debe determinar qué metodologia
utilizard. No vamos a recomendar
ninguna en particular. Invitamos a mirar la
bibliografia y bucear en sus contenidos. A
continuacion, en el mapa de soluciones,
nos focalizaremos, desde la mirada de
tejeRedes, en los temas metodoldgicos.
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Nivel basico

la comunidad

Recordemos que el ciclo tejeRedes
funciona como una rueda y, por lo tanto,
puede volver o ir hacia adelante e iterar
varias veces, es decir, puede aplicarse
todas las veces que sea necesario. La
guia sera la que ordene el trabajo, a través
del proceso cadrdico, para construir un
sistema de articulacion colaborativo.
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Propésito y contenidos
de interés coman

Roles y actores de
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TEJE OR NAVELES
N SSTER.
DE ATICULACEN
COLABORATIV

Nivel intermedio

Estructuras de red
de las organizaciones

(presenciales/virtuales)

Mapa de soluciones

Se recomienda aplicar el mapa de
soluciones a partir de las caracteristicas
o focos de los sistemas de articulacion
colaborativo recomendados por
tejeRedes. Ademas, sugerimos aplicarlos
paso a paso y, por ende, desde el nivel

Espacio y tecnologias sociales

Nivel avanzado

Confianza y marco de
entendimiento coman

basico, pasando por el intermedio hasta
el avanzado. De esta forma, podemos
construir el mapa de soluciones desde
los temas menos complejos hasta los méas
complicados.

Los niveles (basico, intermedio y
avanzado) en su conjunto nos indicaran
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permanentemente el estado y movimiento
de la comunidad en relacion con el trabajo
en red colaborativo. Ademas, evidenciara
si existe la madurez necesaria para
implementar un sistema de articulacion
colaborativo.

Caracteristicas o focos del nivel basico

— Propdsito y contenidos de interés
comun; y
— Roles y actores de la comunidad

En el nivel basico se recomienda empezar
con la apertura de conversaciones, ya que
permiten movilizar el trabajo red en torno
a un sistema de articulacion colaborativo.
De esta forma:

— Las primeras acciones deben

estar centradas en el propdsito y

los contenidos. De esta forma, si el

Articulador observa que:
- Los CLEHES no se mueven y que
no existe Eros o pasion respecto
al proposito y sus contenidos, es
necesario ajustar las conversaciones
desde el disefio del CLEHES.
- Si no existe claridad sobre el
proposito, las cualidades culturales,
ideales y metas en torno al valor
social, de conocimiento y de uso,
la comunidad no tendra direccion,
posibilitando, por cierto, que se
desvanezca o tome otro rumbo.
- Lo anterior, afectara el proceso de
autoorganizacion y colaboracion
de la organizacion en el futuro. Es
importante tener en cuenta que el
proposito y los contenidos de interés
comun deben estar en constante
revision y adaptacion.
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— En segundo lugar, y casi en paralelo, es
importante advertir que en la comunidad
nadie es igual a otro, y no solo por las
estructuras corporales, emocionales y
de lenguaje de los CLEHES, sino por
las historias personales, las cuales
emergen desde el dominio o comunidad
en la que interactta. De esta forma, el
Articulador deberé realizar un mapa de
roles a partir del grado de implicacion
que las personas desarrollen respecto al
propdsito de la comunidad. Con ello, el
Articulador observara que:

- Algunas personas tienen roles de

liderazgo; a otras les gusta trabajar

en torno a tareas acordadas; otras

se interesan en meditar y planificar

estrategias; y a otras tantas les

atrae polinizar o buscar recursos y

oportunidades fuera de la comunidad.

- Si falta un rol o existen muchos

papeles repetidos, es importante

buscar otros roles complementarios

dentro de la misma comunidad o

fuera de ella (a través de alianzas

o incorporando directamente los

roles faltantes). Por ultimo, se

pueden desarrollar acciones para

que las personas adquieran ciertas

habilidades.

- También se pueden encontrar roles

que actuan desde la légica jerarquica.

Lo anterior, implica gestionar esos

nudos o focos de individualismo.

Caracteristicas o focos
del nivel intermedio

— Estructuras de red de la
organizaciones; y

— Espacio y tecnologias sociales
(presenciales/virtuales)

Estos focos configuran el nivel intermedio
de caracteristicas y se recomiendan para
comenzar a trabajar la implementacion de
un sistema de articulacion colaborativo.
De esta forma:
— Una vez definido con claridad
el propésito y sus contenidos de
interés junto con el mapa de roles,
el Articulador puede desarrollar las
acciones necesarias para avanzar
hacia una estructura de red que
permita un sistema de articulacion
colaborativo - semidistribuido. De esta
forma, el Articulador:
- Podré promover equipos de trabajo
en circulo, es decir, elegir a los
Articuladores y fomentar su rotacion.
Este punto es clave para evitar
jerarquias invisibles (unos necesitan
ordenes y otros se acostumbran a
darlas. Relacion tradicional de profesor
y alumno).
- Articular un equipo de gestion entre
los Articuladores (que conviva con la
propia figura del articulador general
del sistema). En este ambito, es
importante cuidar que los Articuladores
de equipos logren consensos sobre
las planificaciones y decisiones de
los equipos y no se transformen, a
la larga, en estados de jerarquia de
la organizacion (imponiendo en los
equipos de trabajo criterios personales).
- En la misma linea anterior, el
Articulador general debe evitar
transformarse en un mando jerarquico
en las sombras y procurar ser el
custodio de las relaciones y del
sistema.
- También es importante cuidar la
relacion entre la articulacion del
propdsito, sus contenidos y las
estructuras de red, ya que:



. Una comunidad con muchos
propositos y abundancia de
contenidos y metas, puede sufrir
paralisis por falta o exceso de

seres humanos frente a la propia
complejidad del propdsito. De

esta forma, emerge la posibilidad
de centralizar, descentralizar o
distribuir la estructura de redes

en la comunidad (generando mas
flexibilidad o inflexibilidad).

. Cuando se pierde el propdsito, el
Articulador puede centralizar las
conversaciones y, en la medida que
éstas fluyan, debe descentralizar
presencialmente y distribuir
virtualmente las conversaciones que
generan accion y movimiento en la
comunidad.

— En cuarto lugar, para fortalecer la
estructura de red colaborativa, es
importante que el Articulador trabaje
con la comunidad para definir y habilitar
los espacios y las tecnologias sociales
necesarias para tejer las conversaciones.
De esta forma:
- El uso del espacio debe ser
consensuado por las personas de la
comunidad, ya que ellos conocen sus
necesidades. Es el Articulador quien
propone espacios para la colaboracion
(evitando el desarrollo de jerarquias
invisibles).
- La introduccion al proceso y el uso
de tecnologias sociales (combinadas
con espacios colaborativos), generan
incomodidad en las personas y
equipos, ya que durante las primeras
semanas y meses, empiezan a
quemar las grasas jerarquicas e
individualistas. Ello provoca una
tension entre ambos modelos.

- Existe una relacién-ecuacion

interesante entre los participantes,

el espacio y las tecnologias sociales:
. Podemos tener espacios de
trabajo poco adecuados que
mermen o bajen la intensidad
de las personas. Por ello, las
tecnologias sociales estan
llamadas a animar el movimiento
de la comunidad.
. Otras veces, tendremos
directamente personas con baja
intensidad. Ellas necesitan un
espacio de trabajo apropiado y
hacer un uso adecuado de las
tecnologias sociales.
. Por ultimo, podemos encontrar
que el uso de las tecnologias
sociales es inadecuada (por
ejemplo, el Articulador pasa por
bajas intensidades). En este caso,
el espacio y las personas tienen
que estar en un buen nivel para
que la comunidad se mueva.

Caracteristicas o focos
del nivel avanzado

— Confianza y marco de
entendimiento comun

Este es el foco o caracteristica mas
compleja, ya que el Articulador no sélo
teje los procesos de confianza para

que las personas se relacionen y se
comprometan de diferentes formas en
torno al propdsito y a la comunidad, sino
también, en la definiciéon de las reglas del
juego que determinan el marco comun
de entendimiento (construccion de
confianzas).

— Por ello, para fortalecer la confianza y
desarrollar el marco de entendimiento
comun sera necesario definir las reglas
del juego e implementarlas a través de
procesos colaborativos. Dicha tarea es la
mas intensa del Articulador. De esta forma
el Articulador debe observar que:
- Siempre habra un porcentaje de
personas que no estan de acuerdo
con el proceso y las reglas del juego.
Otras, en cambio, las aceptan, pero no
se involucran. Habré otro porcentaje
que se implica y, por ende, acompana
el trabajo del Articulador a través de
acciones concretas que hace avanzar
el trabajo en red y al sistema de
articulacion colaborativo. El manejo
de estos tres grupos es clave para la
construccion de confianzas.
- El apoyo y desarrollo en la
metodologia, conceptos y précticas
de trabajo en red y sistemas de
articulacion colaborativos, es clave,
ya que ante el arribo de problemas, el
propio ser humano es el encargado
de resolver los conflictos. Para ello, es
necesario recurrir tanto al valor social
acumulado en la propia organizacion
como a las capacidades artisticas
presentes en el Articulador, con objeto
de tejer (desde el eros) y amilanar las
diferencias.
— El Articulador puede encontrar diversas
situaciones en la construccion de
confianzas y en la definicion de las reglas
del juego:
- Cuando las finanzas de la
organizacion estan en equilibrio o
existe abundancia, las personas
estaran felices (independiente si estan
0 no de acuerdo con el sistema de
articulacion colaborativo). Pero si los
numeros escasean, los retractores
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apelaran a la falta de una estructura
jerarquica y reclamaran los derechos
amparados en el sistema laboral
tradicional (huelga, sindicatos, etc).
- Cuando las personas trabajan de
manera confortable en un equipo

y el Articulador realiza sus tareas
correctamente, existe el peligro de
transitar, de forma invisible, a un tipo
de relacion alumno-profesor (confort
organizacional).

Ecuaciones para el mantenimiento de
un sistema de articulacién colaborativo

Existen muchas combinaciones de
factores que hacen que los procesos
colaborativos se erosionen y afecten
las confianzas. Por eso, es importante
el rol del Articulador como tejedor de
confianza.

Existen las ecuaciones 3x3, 2x3 y 1x3
para promover la colaboracion y tener
resultados a corto, mediano y largo plazo:

— Cuando en el redisefio se involucran

los 3 niveles en una ecuacion de 3x3,
es decir, se promueven los 5 temas,
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focalizado en activar procesos y proyectos
con una base colaborativa a nivel de
“Confianza y marco de entendimiento

comun”, “Estructuras de red de la
comunidad”, “Espacio y tecnologias
sociales (presenciales/virtuales)”,
“Propdsito y contenidos de interés comun”
y “Roles y actores de la comunidad”,

la organizaciéon generard un cambio.
Esto ocurre en el plano de la cultura
colaborativa, en la generacion de valor
social, de conocimiento y de uso.

— Si sélo se involucran 2 niveles en

una ecuacion 2X3, es decir, cuando se
implica, por ejemplo, el intermedio y
basico, el sistema andara a velocidad
media. Es como si a una mesa le faltara
una pata (inestabilidad). En resumen,

en un 2x3 el cambio afecta las formas,
pero no existen cambios en el fondo para
conseguir un sistema de articulacion
colaborativo.

— Cuando solo se involucra un nivel en
una ecuacion, es decir, 1x3, el desgaste,

AU

(segun el nivel que se trabaje) es alto.

El nivel mas importante es el avanzado
por su impacto en la "Confianza y
marco de entendimiento comun”, ya
que es lento y necesita de tiempo

para que las personas cambien sus
practicas de trabajo. Los niveles
intermedio y basico de “Estructuras

de red de la comunidad”, “Espacio y
tecnologias sociales (presenciales/
virtuales)”, “Propdsito y contenidos de
interés comun” y “Roles y actores de

la comunidad” tendra (trabajados por
separado) una corta vida. Al inicio, todas
las personas se entusiasman, pero
después de un tiempo estos ambitos van
perdiendo protagonismo al interior de
la organizacion, regresando, asi, a las
practicas individualistas o jerarquicas
(sucede, por ejemplo, con los procesos
de formacién o remodelacion

de oficinas).

3x3
2X3
1x3
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Camino 1: participacion secuencial

Segun este camino, antes de iniciar
cualquier proceso de cambio, es importante
sensibilizar a las personas para que
cambien su observador. Esto se logra
promoviendo actividades en equipos
colaborativos y, sobre todo, incentivando
espacios para actividades sociales o de
intercambio de experiencias. Ademéas, debe
ir acompafado por procesos organicos de
Co-Creacion que permitan relajar el poder y
aumentar la confianza entre los actores.

Este camino es lento, pero permite
establecer conversaciones y préacticas
que con el tiempo harén que los cambios
sean asumidos con menor resistencia. En
este caso, se necesita un equipo interno
que construya y acomparfie el proceso con
apoyo de una asesoria externa.

Camino 2: consenso rapido

Esta forma es mucho mas radical, ya que
busca, desde la accion e implementacion
de estructuras de trabajo en equipos
colaborativos, un cambio cultural en la
organizacion. Este método es directo y se
basa en exponer las bondades y ventajas
para que las personas se inspiren y se
atrevan a dar el paso. Para aplicar este
método se necesita un consenso amplio
de los actores: duefios, trabajadores y
todos quienes deseen asumir el reto.

Este camino adquiere rapidez cuando
se decide -entre todos los actores- dar el
paso decisivo. Sin embargo, requiere un
equipo impulsor permanente y externo
que esté monitoreando, regulando e
incentivando los procesos y estructuras
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colaborativas. En este caso, el sistema
de aprendizaje requiere una adaptacion
rapida. La confianza descansara en el
equipo impulsor.

Camino 3: equipo piloto

Una buena manera de implementar el trabajo
en red colaborativo es a través de una
experiencia piloto. La idea es ir replicando,
con el tiempo, este trabajo en otras areas,
equipos o circulos de la organizacion. Por
lo tanto, se puede iniciar con un equipo
muy comprometido con el propdsito
(ejemplo, la direccion) y de alli ir ampliandolo
exponencialmente a otros equipos®?2.

Se recomienda iniciar el trabajo con

un grupo especifico de personas. Si la
organizacion es grande o €s un territorio,
€S necesario escoger un equipo estable

para que posteriormente multiplique, en su
interior, la experiencia de articulacion. Si la

organizacion es pequefia 0 €s un equipo,
el proceso debe iniciarse, entonces, entre
todos los presentes. Por ejemplo, en

una pequefia empresa de 20 personas,
se puede iniciar el proceso de manera
conjunta. En cambio, si una empresa

es grande es recomendable comenzar
con un departamento o grupo de trabajo
especifico por temas (recursos humanos,
innovacion o produccion).

Si se decide trabajar con un equipo
piloto, es posible mezclar un equipo
impulsor externo para que guie al grupo
interno. Aunque esto se pueda parecer

al camino 1 de participacion secuencial,
el camino 3 (piloto) requiere no sélo de
una asesoria, sino un equipo externo muy
compenetrado con el interno.

¢Qué camino elegir?

Antes de contestar la pregunta, es
importante entender que una comunidad
es un sistema de engranajes. Por
ejemplo, en una empresa cada
engranaje es un grupo de trabajo que,
en su conjunto, aporta al sistema de

la organizacion. También lo podemos
ver de la siguiente manera: un conjunto
de empresas y sus grupos de trabajo
aportan al sistema productivo de un
territorio o sector.

Si seguimos el camino 3, podemos
identificar a una unidad o grupo de
trabajo (20 personas) que puede ser

“Confianza en los equipos de trabajo”

252. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Elena Sanchez.



una organizacion o parte de

una empresa mayor. De esta
forma, todas las explicaciones
metodolégicas, aluden, a fin de
cuenta, a trabajar con una unidad
0 equipo de trabajo (donde los
Articuladores pueden replicar

el proceso en otras unidades o

grupos).

En la medida que el trabajo en red
colaborativo se va implementando
en la comunidad, naceran
agrupaciones con sus propios
Articuladores. Estos se reuniran
en grupos (o engranajes) que
coordinaran el sistema y podran
apoyar, a la vez, a otros equipos. Siempre
sera importante identificar a los grupos
de trabajo y, por ende, a los Articuladores
que posean experiencias de colaboracion
0 estén sensibilizados con la cultura
colaborativa.

Es clave que el impulso y apoyo a un
sistema de articulacion colaborativo lo
realicen los duefios o la alta direccion

de la organizacion. Si ellos no estan
convencidos, el proceso empezara

a cojear rapidamente. El resto de
participantes de la comunidad (por
ejemplo, trabajadores, proveedores, etc.)
también tienen que estar necesariamente
seducidos con objeto de desarrollar el
proceso con éxito.

Tres pasos claves para iniciar
un proceso de cambio

Una vez seleccionado el camino, existen
tres pasos claves al momento de iniciar un
proceso de cambio?s:

propésito de la
comunidad

Equipo
convencido y

Para quéy

Comunicar
propésito de
forma seductora

— Para iniciar un proceso de cambio
colaborativo, es necesario tener muy
claro y definido, a través de una
estrategia de comunicacion, el “para
qué” y el proposito de la comunidad.
Es importante que todos tengan claro el
mensaje y comunicarlo reiteradamente.
Por ejemplo, se puede desarrollar un
elevator pitch®* con 4 o 5 frases.

— Lo segundo, es tener un equipo
convencido y apasionado que crea en
el cambio. Hay que comenzar con un
pequefio equipo o piloto e identificar
aliados que crean en el proceso.

— Lo tercero, es comunicar, de manera
seductora, las frases que representan el
propdsito (motto).

Gestion de las personas y el cambio

Otro tema importante es como articular
a las personas que se niegan o se

resisten al cambio. Para ello, es necesario

gestionar las conversaciones que traban

apasionado que
cree en el cambio

el proceso, es decir, identificar y
conversar con las personas para ver
qué pueden aportar. En la medida en
que las personas se van “subiendo al
carro”, los miembros mas reticentes
van cediendo. De esta forma
tenemos que®®s:

— El cambio requiere esfuerzo y
energia. Por lo tanto, es importante
dar a las personas y equipos diversos
incentivos (tiempo, econémico, etc).
— El ciclo de cambio contiene un
par de etapas claves: personas que
estaran de acuerdo con el discurso,
otras que tendran dudas y otras que
derechamente se negaran.

- Una etapa del ciclo es la negacion.

Aqui es importante escuchar para

ir revirtiendo esas emociones

negativas (hay que saber gestionar

las emociones negativas a través de

procesos de escucha).

- Otra etapa es cuando las personas,

poco a poco, empiezan a cambiar esa

percepcion negativa y pasan a una

fase de aceptacion.

- El periodo de aceptacion ocurre

cuando las personas cambian su

estado emocional y aceptan

el proceso.

- Después, viene una etapa de mayor

apertura e implicacién. Se adopta un

compromiso total con el proceso

de cambio.

253, 255. Consultar glosario y webgrafia:
Entrevista Guadalupe De La Mata.
254. Consultar glosario y webgrafia: Elevator pitch.
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Negacion

Aceptacion

— Através del ciclo anterior, es posible guiar
a las personas e incluso realizar roll play.
Por ejemplo, qué pasaria si todos estuvieran
en la etapa de aceptacion o de compromiso
del proceso de cambio.

— En el ciclo de negacion baja la
productividad, pero posteriormente -al
asumir el compromiso- vuelve a subir.

— La organizacion es un ser vivo que, al
desarrollar un proceso de cambio, invierte
(gasta) energfa. Por lo tanto, necesita
descansar para adquirir nuevas fuerzas.
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CICLO DE CAN

Consenso y firma de manifiesto
para un sistema de articulacion
colaborativo

Hemos querido dejar para el ultimo
este tema. Una vez que se han logrado
todos los consensos, se recomienda
firmar un manifiesto o contrato que
contenga, como base minima, el
“propdsito y contenidos de interés
comun ” y el “marco de entendimiento
comun”.

Compromiso

En la medida de lo posible, es
conveniente incluir (de forma

alternativa) algunas definiciones de las
caracteristicas/focos de los sistemas de
articulacion colaborativos, es decir, roles,
estructura organizacional colaborativa,
espacios y tecnologias sociales.

Este manifiesto, como ya hemos sefialado,
debe ser desarrollado y aprobado por mas
del 80% de la comunidad y formalizado a
través de instancias legales.
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A través de este libro te invitamos a repensar muchos paradigmas
que conviven entre las personas y las organizaciones.

Historia del primer libro y las raices de tejeRedes

En el primer libro de tejeRedes, explicamos la experiencia y el recorrido trazado durante
dos décadas. Parte de esa experiencia, se consolidé en la Universidad de Santiago de
Chile (USACH), y en particular en el area de Sistémica y Cibernética del Departamento de
Ingenieria Industrial?®®, en la cual se desarrolla el Curso de Reingenieria Humana para La
Accion (RIHPLA)?7, a cargo del profesor Osvaldo Garcia. La influencia tanto de RIHPLA
como la de Osvaldo han resultado fundamental para la base conceptual, metodolégica y
experimental de tejeRedes.

Por otra parte, existen diversas experiencias y autores referenciales que han dado vida y
soporte a tejeRedes. Por ejemplo, el tedrico britanico Stafford Beer?® quien fue parte de
SYNCO, proyecto desarrollado en Chile durante el gobierno de Salvador Allende (1970-
1973)?*. La Corporacién de Fomento de la Produccion (CORFO)?®, decidié impulsar un
modelo de gestion para conectar seiscientas empresas, y sus respectivos trabajadores,
con la estructura econémica, social y politica del pais. Lo trascendental es que, a través
de los proyectos SYNCO o CYBERSYN?', se planificaron modelos de trabajo en red
que incluian el uso de tecnologias sociales que, por la fecha, adn no existian o recién
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empezaban a ver la luz en los laboratorios de los paises desarrollados (como es el caso de
internet). El equipo de trabajo, reunido en torno a Beer, fue un factor polinizador clave para
que una gran cantidad de personas impulsaran nuevas disciplinas y desarrollos que hoy
afectan positivamente la gestién organizacional, la economia local, las politicas publicas,
las empresas productivas, etc. Del mismo modo, sus lineamientos de antafio han sido
gravitantes para las bases conceptuales y metodoldgicas de tejeRedes.

Humberto Maturana®®?, y en especial el trabajo realizado junto a Francisco Varela?,
(ambos cientificos chilenos), ha contribuido a entender los sistemas de actividad humana
desde la biologia del conocimiento que, unidos a los conceptos del mundo de la sistémica
y cibernética, ensefian diversas formas para comprender cémo las organizaciones no
obedecen, necesariamente, a los sistemas basados en la revolucién industrial. Se expone,
ademas, como la educacion tradicional, las organizaciones empresariales y los gobiernos
en general funcionan de acuerdo a los conceptos del oprimido y el opresor, tal como
Pablo Freire®* y Augusto Boal®® sefialan en la Pedagogia del Oprimido®® y el Teatro

del Oprimido®®’.

Tanto el libro “El Arbol del Conocimiento”2%, escrito por Maturana y Varela, como los
aportes de Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra (CLEHES)?°, dan vida a las raices sobre
las cuales tejeRedes explica para qué y por qué nos conectamos y vivimos en redes y
comunidades.

Posteriormente, en los afios noventa, Rafael Echeverria presentd su libro Ontologia del
Lenguaje?™®, en el cual expone la forma en que el lenguaje ejerce influencia para conectar
y generar accioén. En relacion con lo anterior, el CLEHES ha resultado crucial para
entender que el lenguaje no es un elemento independiente, pues éste se complementa
con el cuerpo y las emociones, con objeto de generar mundos y acciones a través de las
conversaciones. Por lo tanto, la Historia y Silencio, como parte del CLEHES, nos ayudan
a observar y comprender el pasado, presente y futuro de cada integrante de la red. Por
ultimo, el Eros actua, a través de la seduccion, como el pegamento entre los nodos de
personas que forman una red y comunidad.

También, han aportado a tejeRedes, las experiencias y metodologias en torno a redes
empresariales, en particular la experiencia de CORFO en Chile?"!,

FOMIN-BID?2 en Latinoamérica y ONUDI?"® en otros paises y continentes. Existe una

serie de profesionales, académicos y consultores que impulsaron metodologias para el
desarrollo asociativo de empresas y proveedores. Este es el caso de Marco Dini#™* y Maria
Angélica Vega®”® en Latinoamérica. Debemos mencionar, también, el Desarrollo Territorial
o Desarrollo Econdmico Local?” y las politicas de Clusters®?78. Se puede discutir si estos
modelos, para impulsar nuevas etapas en el desarrollo social, ambiental, econémico de los
territorios, grupos productivos, etc., son los mejores. Sin embargo podemos afirmar que
tejeRedes no existiria si estos modelos no hubiesen estado alli para invitarnos a explorar
nuevas formas de desarrollar redes.
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Aunqgue en ocasiones las personas y profesionales se sienten cémodos con su aporte
conceptual y experimental -tratando de rentabilizar sus posiciones- en tejeRedes hemos
aprendido que movernos, funcionar en beta®”®, compartir el conocimiento, aunar la
economia tradicional con los nuevos vientos de la economia creativa®?, colaborativa®’,
los procomunes?®®, entre otros, es posible vislumbrar un cambio o revoluciéon que,
finalmente, termine arrastrando a las viejas instituciones del modelo industrial, hacia
nuevos horizontes.

Internet y la web 2.0°% generaron un quiebre entre el uso de las tecnologias y la vida
diaria de las personas. Hay quienes siguen renegando del uso de internet, pero también
hay otro grupo de personas que conviven en la cultura 2.0, empresa 2.0, ciudadania 2.0.
Nos referimos al 2.0 como la forma en que el individualismo esta siendo absorbido por
la colaboracion. En paralelo, observamos que es en la infancia cuando se presentan los
mayores grados de adaptabilidad, tanto en el uso de los recursos tecnoldgicos como

en sus entornos mas cercanos. Por ello, es facil y divertido compartir con sus amistades
en las redes sociales o compartir el universo creativo del juego en las plazas y parques
(sacando el maximo provecho de lo virtual y presencial).

El mundo del software libre, las industrias creativas y culturales, los movimientos
culturales libres, las empresas colaborativas, los colectivos de investigacion en beta, el
uso de internet, la tradicion del trueque (que aun existe en los pueblos), la abundancia
(caracteristica de una economia opuesta a la escasez) han afectado e influido en el
devenir de tejeRedes para colaborar en la transferencia, creacion y sistematizacion de
conocimiento, metodologias, practicas y experiencias.

Santiago de Chile, Buenos Aires, Valparaiso, Lima, Cuzco, Quito, Montevideo, Ciudad de
Guatemala, Madrid, Valencia, Barcelona, Asuncion, Medellin, Bogota, Cali, Quibdé y otras
tantas ciudades han dado forma a tejeRedes.

Practicas como RIHPLA®4, The Art of Hosting®® y el Teatro del Oprimido?®, asi como
otras tantas, asumidas a lo largo del camino (Dragon Dreamer, Serius Legos Play,
Scrum, Design and Visual Thinking, Design for Change, etc.)?®” han inspirado los talleres
tejeRedes. De igual forma, existen otros autores, blogueros, activistas y practicas de
organizaciones (La Sociedad de las Indias, Medial.ab Prado, Ourshare, UrbanoHumano,
Consumo Colaborativo, Economia del Bien Comun, Cultura Senda (hoy MINKA), etc.)?®
que han inspirado a tejeRedes para aprender a ensefar y ensefiar aprendiendo.
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Casos y buenas practicas que inspiraron este segundo libro tejeRedes

Gran parte de los contenidos de este segundo libro, estan inspiradas en el caso y

las buenas practicas de las organizaciones que forman parte de NERgroup®®. Koldo
Saratxaga®® en la década de los afios 90 implementé buena parte del modelo de gestion
en la empresa Irizar®' y posteriormente lo llevé a cabo en més de una veintena de
organizaciones (en su mayorfa vinculadas al Pais Vasco-Espafia).

Si bien en el primer libro de tejeRedes se asentaron los conceptos y metodologias del
trabajo en red colaborativo, ha resultado decisivo conocer de cerca el funcionamiento
de NER?? (Nuevo Estilo de Relacion) para configurar y fortalecer la metodologia en torno
a los sistemas de articulacion colaborativos. Hoy muchas personas y organizaciones
estan hablando de modelos holocraticos?® y de las practicas de la sociocracia®“. Es por
ello, que también queremos invitarlos a conocer el trabajo que se ha llevado adelante en
NERgroup, K2K?% y en el resto de organizaciones que comparten NER.

Este libro igualmente se construyo a partir de casos y buenas practicas de diversas
organizaciones y paises. Fueron muchas las entrevistas y visitas que dieron forma a cada
uno de los contenidos. A continuacion, detallamos estos trascendentales aportes:

— Entrevista con Anamarfa Aristizabal (Bogoté - Colombia). Experta en temas de innovacion
social y de coaching. Es parte de diferentes iniciativas: red SOL, ecoaldeas, etc.

— Entrevista con Beatriz Lara (Madrid - Espafia). Experta en innovacion y transformacion
digital. Pionera en el trabajo colaborativo en las grandes corporaciones.

— Entrevista con Elena Sanchez. Consultora organizacional y gestion del talento.

— Entrevista con Guadalupe de la Mata (Madrid - Espafia). Su principal motivacion es
apoyar a las empresas, ideas, personas y proyectos para generar un impacto social
positivo y contribuir a cambiar vidas.

— Entrevista con Jabi Salcedo (Bilbao - Espana). Es parte de NERGroup y de la

empresa K2K. También, participa en Trebeki, organizacion de servicios de gestoria

y administracion. Javi empezo a trabajar con Koldo Saratxaga desde los inicios de
NERGroup. Fue coordinador de varios proyectos: Lancor, EKIN, etc.

— Entrevista con Jesus Martinez (Barcelona - Espafa). Trabaja en el Centro de formacion
del Departamento de Justicia de la Generalitat de Catalunya (GENCAT). Intenta reformar la
formacion tradicional por una mas colaborativa, buscando que las personas se activen por
medio de propuestas y aprendizajes.

— Entrevista con Jordi Marti (Barcelona - Espafia). Trabaja temas de estrategia
organizacional y colaboracion a través de ALTRIUM-Strategic Collaboration.

— Entrevista con Julem lturbe (Bilbao - Espafia). Comparte sus actividades profesionales
entre la Universidad de Mondragén y la Consultoria empresarial.

— Entrevista con Nicolas Badel (Montevideo - Uruguay). Es parte de la empresa Villalima.
Se dedicaron en sus inicios (a través de Villalima S.A.) a la producciéon de vinagre.

148

289. Consultar glosario y webgrafia
290. Consultar glosario y webgrafia
291. Consultar glosario y webgrafia

292, Consultar glosario y webgrafia:

293. Consultar glosario y webgrafia
294. Consultar glosario y webgrafia

295. Consultar glosario y webgrafia:

: NERgroup.

: Koldo Saratxaga.
Irizar.

NER.

: Holocracia.

: Sociocracia.
K2K.



— Entrevista con Javier Ceballos y Lucia Yafiez (Quito - Ecuador). Ambos son parte de
Quito Eterno, fundacion cuya finalidad es promover los temas culturales y patrimoniales
de carécter inmaterial.

También existen otras personas y organizaciones que han aportado a
este libro con su experiencia y buenas practicas:

— José Luis Femia de la Empresa Lancor (perteneciente a NERgroup).

— Didac Ferrer y Maria Hortensia Alvarez del programa Nexus24 de la Universidad
Politécnica de Catalufia.

— Fermin Minguez de la empresa Televida.
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— Alejandro Aravena y estudio de arquitectura Elemental. Dirige una iniciativa para
innovar y construir viviendas a bajo coste. http.//goo.gl/HWOZQF

— Amor. Consultar definicion en libro EI Arbol del Conocimiento®®. Humberto Maturana®”
y Francisco Varela?®. https.//goo.gl/nsfsxH

— Animémetro. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El Animémetro o CLEHES
Mood?®, es una tecnologia social que nos permite escanear y observar el CLEHES®®.
El Animdmetro nos entrega una medida del estado de animo individual o colectivo de
una comunidad o grupo de personas que se relne en torno a un propdsito concreto.
El Animémetro fisico y el que da cuenta de nuestra biologia y quimica humana, nos
entrega medidas para coreografiar la red o realizar networking. Es importante considerar
esta herramienta al momento de operar en una red o comunidad, ya que si los estados
del CLEHES o, en particular, los estados de animo y/o Eros son disimiles respecto del
nuestro (o entre los CLEHES de los mismos miembros de una comunidad), es poco
probable que pasemos de las ideas a la accion.

— Andlisis de roles de trabajo en equipo: un enfoque centrado en comportamientos.
Tesis doctoral. Joan Anton Ros Guasch. Universidad Auténoma de Barcelona. Dept.
de Psicologia Social. 2006. http.//goo.gl/CdMprA

— El Arbol del Conocimiento. Libro de Humberto Maturana®' y Francisco Varela®®.
httos://goo.gl/nsfsxH

— Art of Hosting. Es un enfoque de liderazgo que escala desde lo personal a lo sistémico
mediante la practica personal, el didlogo, la facilitacién y la co-creacion de la innovacion
para hacer frente a desafios complejos. http./goo.gl/xuUTjS

— Asociacion de organizaciones NERGroup. Asociacion en la que diversas
organizaciones, unidas por el Nuevo Estilo de Relaciones (NER), comparten
experiencias, sinergias y conocimientos. http.//goo.gl/gyuaJdx

— Augusto Boal. Dramaturgo, escritor y director de teatro brasilefio. https://goo.glioHkNOm

— Banco comun de conocimiento. Son repositorios fisicos o virtuales de conocimientos y
saberes. http.//goo.gl/icorsD

— Café Redes. Manual de Tecnologfas Sociales tejeRedes. El objetivo de esta tecnologia
social es propiciar y co-crear conversaciones grupales sobre temas e iniciativas del
trabajo en red y sistemas de articulacion colaborativos. Si bien el término Café Redes
deriva del World Cafe®®?, la diferencia esté en que Café Redes concentra preguntas
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y conversaciones asociadas a los temas de redes y la metodologia tejeRedes. Los
elementos esenciales del World Cafe se mantienen: mesas con lapices, anfitriones,
participantes rotando, preguntas, hablar con intencion, escuchar con atencion, dibujar
o escribir al hablar o escuchar, cosechar y transferir. El Café Redes ayuda a explorar
preguntas desde lo general a lo especifico, a navegar y lanzar ideas, promueve la
interaccion y conexion entre las personas, el intercambio de saberes y opiniones, entre
muchas otras cosas. http.//goo.gl/zHIRdAX

Capitulo del CLEHES. Este capitulo se ha construido con base en la colaboracion y
conversaciones mantenidas con Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra. Ambos son
profesores, investigadores y creadores de la tecnologia del CLEHES.
http.//goo.gliiYvVjz htto.//goo.gl/fsLGGm

Ciclo del afio Mapuche. Inspirado en la web Rescatando la medicina Mapuche /
Importancia de las estaciones / El afio mapuche de la “La asociacion Fotin Mapu

PU Lafken de Punta Lavapie”. httos.//goo.gl/ingzwoA

Circulo de inicio (check in), cierre (check out) y cosecha. Manual de Tecnologias
Sociales tejeRedes. El circulo es una forma ancestral de reunién que ha inducido a los
seres humanos a conversar, escuchar y observarse respetuosamente durante miles de
afios. El circulo ha servido de base a muchas culturas. Lo que transforma una reunion
ordenada en un circulo, es la voluntad de sus integrantes para convertir la socializacion
informal o discusion en una actitud respetuosa de conversacion y escucha profunda.
Los circulos de presentacion inicial o final, son un espacio donde los participantes

se presentan o despiden del resto de la comunidad, indicando su nombre al inicio y
estableciendo un saludo y una despedida al final. El Circulo de saludo inicial, sirve para
que los participantes dejen atras su vida cotidiana, sus preocupaciones y distracciones
al momento de llegar al proceso de articulacion. El Circulo de saludo final, sirve para
contener lo sucedido en el proceso de formacioén, para que los participantes puedan
volver a conectarse con el mundo exterior. Este es un paso necesario para no dejar
procesos sueltos. Cosechar consiste en registrar lo sucedido en el proceso. Es mas que
tomar notas. Incluye el uso de tecnologias sociales para dar cuenta de lo tangible y lo
intangible. La cosecha puede ser individual o colectiva, y en muchos casos ayuda a que
ésta sea visual. Sin embargo, es aqui cuando los niveles de observacion operan para
tener retroalimentaciones desde la persona (en su propia observacion) y el colectivo
(observacion de los participantes). http.//goo.gl/zHIRAX

CLEHES. Relacion Cuerpo + Lenguaje + Emociones + Historia + Eros + Silencio.
http.//bit.ly/ThHmgWv htto://bit.ly/1qnAPIP

CLEHES Mood. Lyonel Laulié Cerda, Osvaldo Garcia. An enactive technology

towards effective and collaborative action. http.//goo.gl/7AtUpQ

Colaborémetro. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El Colaborémetro es

una tecnologia social que nos permite diagnosticar si una organizacion se mueve

con valores de una cultura tradicional-individual o colaborativa (Colaborémetro

cultura tradicional v/s cultura colaborativa). También sirve para realizar seguimiento

a los procesos y estado de colaboracion de una organizacion que decidié trabajar
colaborativamente (Colaborémetro cultura colaborativa). También nos ayuda a observar
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y medir el estado de las reglas del juego del marco de entendimiento comun de un
sistema de articulacion colaborativo. (Colaborémetro reglas del juego colaborativas). El
Colaborémetro es clave para poder realizar una radiografia del “por qué” es importante
un proceso de implementacion del trabajo en red colaborativo. http:/goo.gl/zHIRAX

— Collage. Es una técnica que consiste en juntar una diversidad de elementos en un sélo
conjunto. https://goo.gl/sjUiYe

— CollageRed. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El CollageRed®* o mas
conocido como collage, es una muy buena practica para generar procesos creativos,
ya que invita a pensar y graficar (dibujando, pintando, pegando imagenes, etc.) en torno
a una o varias preguntas. Es muy Util para explorar el propdsito y contenidos de interés
comun de un equipo de trabajo o de grupo que esta definiendo sus ambitos de accion.
Por ejemplo: permite explorar la razén del Propdsito y otras preguntas asociadas a las
cualidades culturales e ideales de la organizacion o equipo. El collage necesita de la
interpretacion y generacién de historias a partir de las graficas resultantes. Estas daréan
forma a un propdsito, identidad, etc. http.//goo.gl/zHIRAX

— Concepto acufiado por @UrbanoHumano (entre lo presencial y/o virtual).
http.//goo.gl/1DPBmME

— Confianzémetro. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. En una comunidad no
todos somos iguales: existen diversos roles y niveles de compromiso 0 apego respecto
al proposito. De esta manera, si la confianza es una forma de medir la relacion de los
miembros de una comunidad en un mapa, resultara que ésta nunca seré estatica, y
dependeré de las acciones y los compromisos que asumamos. Por ello, podemos ver
en qué grado de confianza se encuentran los miembros de una comunidad.
http.//goo.gl/zHIRAX

— Conversaciones. El Arbol del Conocimiento. Humberto Maturana y Francisco Varela.
http.//bit.ly/KXXzmd

— Conversacion 4x4 [ 4x4x4. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. Emplear
mecanismos o tecnologias de conversacion promueve espacios de didlogo, escucha
y reflexion, lo que contribuye a hilar las relaciones de la comunidad u organizacion.
Realizar el ejercicio de “escuchar con atencion”, sin preguntar durante cuatro minutos
y “hablar con intencidn”, durante otros cuatro minutos, €s un entrenamiento para operar
con precision respecto de lo que decimos y escuchamos. La claridad de lo
que pedimos y ofrecemos sera clave para la construccion de confianzas.
http.//goo.gl/zHIRAX

— Comunidad. David Ugarte. htto./bit.ly/1j7Igyp

— Comunidades de préactica®®: Son una forma distinta de generar y compartir
conocimientos. Es una metodologia que implica reuniones y objetivos, en contenidos
y tiempo, para desarrollar productos en torno al conocimiento. EI ABC de las
Comunidades de Practica son: 1) que exista un problema que agobie o presione
(situacion problema); 2) que existan personas que vivan el proceso con intensidad
(personas apasionadas); 3) que la institucionalidad y la organizacién apoyen el
proceso de forma amable (que les concedan tiempo y les dejen trabajar).
http.//goo.gl/eyOYC3
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0 a un grupo con objeto de cumplir metas o desarrollar habilidades especificas.
httos.//goo.gl/M7HWQP

— CORFO. Corporacién de Fomento de la Produccion en Chile. http.//goo.gl/fdxxnw

— CYBERSYN. Proyecto sinergia cibernética. http.//goo.gl/qoXpL 1

— Desarrollo Local. La idea es trabajar con los recursos endégenos del territorio.
https://goo.gl/luMUXg3

— Design Thinking. El pensamiento de disefio es un método formal para la practica
de resolucion creativa de problemas y creacion de soluciones. https.//goo.gl/hEl7p4

— Dominios. El Arbol del Conocimiento. Humberto Maturana y Francisco Varela.
htto.//bit.ly/KXXzmd

— Ecoaldea Aldea Feliz. Generan desarrollo basado en la felicidad y el cuidado de la
naturaleza. Cuidan un territorio ubicado en uno de los rincones mas biodiversos del
planeta. http.//goo.gl/35Po74

— Economia colaborativa o consumo colaborativo. Interaccion entre dos o méas sujetos
(con o sin medios digitalizados) que satisface una necesidad real o potencial.
https://goo.gl/NxrOJr

— Economia creativa. Sector de la economia que involucra la generacion de ideas
y conocimiento. https.//goo.gl/qd0ibZ

— Elevator pitch. El objetivo es condensar un mensaje que llame la atencion de algun
sujeto o grupo en pocos segundos o minutos. https://goo.gl/8VOGHW

— Emprendimiento y Empresas Sociales en Red. En este articulo emerge el concepto
de agentes de cambio en red o emprendedor y empresario en red. Se dice
que las empresas deben disefiar e implementar el trabajo en red o networking ,
incorporando herramientas y capacidades de gestion para movilizar sus procesos
internos y clientes en red. Las empresas deben contribuir a mejorar el mundo a
traves de la emergencia de emprendedores, empresarios y empresas sociales.
Autor: Cristian Figueroa. Publicado en Revista de Servicios Sociales y Politica Social.
Vol . XXX, n° 102 Agosto 2013. ISSN 1130-7633. pag. 23-38. Madrid - Espafia.
http://slidesha.re/1m30Xn4

— Empresa EKIN, desde su creacion en 1963, fabrica herramientas de corte de precision.
A lo largo de su vida ha evolucionado hasta posicionarse a la vanguardia del brochado
y laminado vy, por ello, hoy es uno de los fabricantes lideres a nivel mundial de maquinas
y herramientas de brochar y laminar (tanto acanaladuras como dentados y roscados
de alta precision). SEDE PRINCIPAL: AMOREBIETA (Pais Vasco - Espafia). Fuente
informacion: hitp:/goo.gl/YBfiP

— Irizar es una empresa carrocera espafiola de autobuses. Su sede esta localizada en
Ormaiztegui, una pequefia localidad de la provincia de Guipuzcoa en la comunidad
auténoma del Pais Vasco. https.//goo.gl/4tsD6a

— Empresa K2K. Son parte de NERGroup®® y se dedican a apoyar la implementacion de
NER en las organizaciones. http.//goo.gl/wO8KBk

306. Consultar glosario y webgrafia: Asociacion — Empresa Lancor. Disefian y fabrican maquinas y motores eléctricos de forma auténoma

de organizaciones NERGroup. 0 en colaboracioén con los clientes (Pais Vasco - Espafia). http:/goo.gl/5s6fMD

( [ — Coaching. Es un método para acompafiar, instruir y entrenar a una persona
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que tienen un significado parecido, pero distinto. http./goo.gl/v3tBbZ

— Enreddémetro. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El Enredémetro es una
tecnologia social que permite graficar distintas interacciones e intensidades entre los
miembros de una comunidad. Dichas interacciones, son el resultado de las relaciones
sociales entre las personas y los compromisos adquiridos. También nos permite
generar un mapa de necesidades o problemas. El Enreddmetro lo desarrollamos
intuitivamente todos los dias y en distintos espacios de interaccion y comunidades. La
ventaja de graficar esta dinamica, es que podemos ver dénde existen mas intereses,
congruencias y nodos activos. http:/goo.gl/zHIRAX

— Entrevista a Anamaria Aristizabal. Experta en temas de innovacion social y coaching.
Ha formado parte de diversas iniciativas como la red SOL, ecoaldeas, etc.
(Bogota - Colombia) http.//goo.gl/6jfKFe

— Entrevista a Beatriz Lara. Experta en innovacion y la transformacion digital, pionera
en el trabajo colaborativo en las grandes corporaciones.

— Entrevista a Elena Sanchez. Consultora organizacional y gestion del talento
(Madrid - Espania). http://goo.gl/NcOleW

— Entrevista a Guadalupe de la Mata. Su principal motivacion es apoyar a las empresas,
ideas, personas y proyectos para generar un impacto social positivo y contribuir a
cambiar vidas (Madrid - Espania). htto:/goo.gl/xIUxBc

— Entrevista a Jabi Salcedo. Jabi es parte de NERGroup®” y de la empresa
K2K3%¢, Ademas, forma parte de Trebeki, organizaciéon de servicios de gestoria y
administracion. Sus inicios fueron en Koldo Saratxaga®®. También fue coordinador
de proyectos como Lancor, EKIN, entre otros muchos (Bilbao - Espafia).
http.//goo.gl/Y44YCn

— Entrevista a JesUs Martinez. Trabaja en el Centro de formacion del Departamento
de Justicia de la Generalitat de Catalunya (GENCAT). Intenta transformar la formacion
tradicional en favor de una colaborativa. Busca que las personas se activen proponiendo
y aprendiendo (Barcelona - Espania). htto.//goo.glieyOYC3

— Entrevista a Jordi Marti. Trabaja en temas de estrategia organizacional y colaboracion a
través de ALTRIUM-Strategic Collaboration (Barcelona - Espafia). http:/goo.gli8ZwlZ

— Entrevista a Julem Iturbe. Comparte sus actividades profesionales entre la Universidad
de Mondragén y la Consultoria empresarial (Bilbao - Espafa). http./goo.gllaCWalUw

— Entrevista a Nicolas Badel de la empresa Villalima (Uruguay) quienes se dedican a la
produccion de vinagre (Montevideo - Uruguay). http://goo.gl/UtzVGJ

— Entrevista a Quito Eterno. Javier Ceballos y Lucia Yafiez son parte de esta fundacion
cuya finalidad es promover temas culturales y patrimoniales de caracter inmaterial
(Quito - Ecuador). http:/goo.gl/ZfSsFr

— Escritor Nahuel Furrer. Libro de poesia “Fue en Madrid”. http.//goo.gl/dmmrr

— Enredar. Definicion: enlazar, entretejer, enmarafiar una cosa con otra. Acciones ’E ’:

— Escuela tejeRedes. Area de formacion de tejeRedes. htto:/goo.gl/OW62Pe , ] o
F . Varela. Biol hil . tigad . . . . it 307. Consultar glosario y webgrafia: Asociacion
— Francisco Varela. Bidlogo chileno, investigador en neurociencias y ciencias cognitivas. de organizaciones NERGroup.

https.//goo.gl/4fEjTK 308. Consultar glosario y webgrafia: Empresa K2K.
— FOMIN-BID. Fondo Multilateral de Inversiones. http://goo.gl/Q2maqwg 309. Consultar glosario y webgrafia: Koldo Saratxaga.
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https.//goo.gl/pimbFK
— Gestion enactiva. Se refiere a evidenciar algo existente y determinante para el presente.
httos.//goo.gl/u6377q
— Google for work. Suit de soluciones de Google para que las personas de una
organizacion estén conectados y realicen su trabajo colaborativamente.
https://goo.gl/lcNGZ3s
— Historia de las redes. David Ugarte. http.//slidesha.re/QTBOyC
— Holistica. Es una posicién metodolégica y epistemoldgica que postula como los
sistemas ( fisicos, biolégicos, sociales, econdmicos, mentales, lingUisticos, etc.) y sus
propiedades deben ser analizados en su conjunto y no solo a través de las partes que
lo componen. https://goo.gli/GCVDA4
— Humberto Maturana. Bidlogo e investigador chileno. Premio Nacional de Ciencias
(1994). https.//goo.gl/PTIAVI
— Jordi Bascompte. Es bidlogo y relaciona los sistemas humanos con los ecosistemas
de la naturaleza y la biodiversidad. Extractos entrevistas http.//goo.gl/r1uou,
http.//goo.gl/UZHTqU y https://youtu.be/ZfHIOM3MALA
— Kanban. Es un tablero que muestra la programacion de actividades de produccion
en cantidad y tiempo. https://goo.gl/YToHYV
— Koldo Saratxaga. Es ingeniero y responsable del modelo NER. Ha escrito y participado
en innumerables proyectos para fortalecer las empresas. Una de sus actividades mas
reconocida es la gestion de la empresa Irizar®® y las organizaciones que componen
NERGroup®'". Es fundador de K2K3'2, http.//goo.gl/iuOXdQB
— Ley de la Variedad Requerida de Ashby. https.//goo.gl/luCG1vg
— Libro Indagacién apreciativa. Miriam Subirana; David Cooperrider. http.//goo.gl/PE4cc1
— Libro Pensamiento en Red. Sonia Abadi. http.//goo.gl/unQINs
— Manual de Tecnologias Sociales de tejeRedes. Manual de tejeRedes donde se
presentan de manera didactica el uso de tecnologias sociales (Animémetro,
Confianzémetro, Colaborémetro, etc.) para promover conversaciones colaborativas.
http://goo.gl/zHIRAX
— Maquilometro. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El Maguildmetro es una
tecnologia social inspirada en los Kanban®*® y permite gestionar proyectos, coordinar
horas de trabajo de un equipo, definir urgencias, etc. Lo mas importante es visualizar
graficamente y gestionar las tareas programadas, las que se estan realizando y las que
ya se realizaron para que las conversaciones del equipo estén dirigidas a optimizar el
uso del tiempo y los recursos. El Maquilometro se puede combinar con metodologias
agiles®™ para que el articulador coordine las reuniones. htto./goo.gl/zHIRAX
— Marco Dini. Consultor y profesional experto en redes empresariales.
310. Consultar glosario y webgrafia: Empresa Irizar. http://goo.gl/aAws82
811. Consultar glosario y webgrafia: Asociacién de — Marfa Angélica Vega. Consultora y profesional experta en redes empresariales
organizaciones NERQroup. . hittp:/linkd.in/1hX8ApM
312. Consultar glosario y webgrafia: Empresa K2K.
313. Consultar glosario y webgrafia: Kanban. — Metodologias &giles. Sistema de colaboracion de equipos autoorganizados
314. Consultar glosario y webgrafia: Metodologias agiles. y multidisciplinarios. https.//goo.gl/kKXZrx

l: M — Funcionar en beta. Estar en un proceso permanente de disefio y mejora.
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apuesta por un Desarrollo Humano Justo y Sostenible. Las organizaciones que resuelven
pertenecer a NER, lo deciden en asambleas (entre la propiedad y los trabajadores en
activo). Los principios de NER son: Etica, Transparencia, Comunicacién — Informacion,
Confianza, Equipos autogestionados, Libertad, Responsabilidad, Decisiones juntos,
Vision de futuro, Solidaridad, NO horas extras pagadas, Reparto de la cosecha, NO
despidos, Integrados en la sociedad (Pais Vasco - Espafia). http.//goo.gl/z4RVyr

— NERGroup, Asociacion de empresas que comparten NER. Es una asociacion en la cual
diversas organizaciones, unidas por el Nuevo Estilo de Relaciones (NER), comparten
experiencias, sinergias y conocimientos. Alnan esfuerzos para mejorar, avanzar, ser
mas eficientes y obtener mejores resultados. NERGroup es una asociacion que se
preocupa de la Sociedad y aspira al Desarrollo Humano Justo y Sostenible.
http.//goo.gl/dOSPF

— Ontologia del Lenguaje. Es un libro, desarrollada por Rafael Echeverria,
que explica al ser humano como ser linguistico. http.//goo.gl/JwNBMn

— ONUDI. Oficina de Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial. http:/goo.gl/nfxcYE

— Organizacion Techo o Un Techo para mi pais. Se dedica a promover la toma de
conciencia (entre menores de treinta afios) respecto a la necesidad de que los
mas desprotegidos cuenten con una vivienda. hitp.//goo.gl/ETOwe

— Osvaldo Garcia y Soledad Saavedra. Osvaldo Garcia De la Cerda (Santiago de Chile)
es profesor e Ingeniero, investigador en CLEHES, consultor en Diagnosis e innovacion
Organizacional. Soledad Saavedra (Santiago de Chile) es antropdloga, orientadora
en relaciones humanas y familia, profesora universitaria, investigadora en CLEHES y
consultora en gestion de conflictos. hitps.//goo.gl/HN83z7 hitps://goo.gl/CIS0Wr

— Paulo Freire. Educador y experto en temas de educacion. https./goo.gl/NHRGue

— Pedagogia del Oprimido. Es uno de los trabajos mas conocidos del educador,
pedagogo Y filésofo brasilefio Paulo Freire®. https.//goo.gl/50JD1u

— PicNicRed. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. Busca compartir a través de la
tecnologia social mas antigua y efectiva: el alimento. Todo proceso necesita un momento
de relajacion y celebracion para compartir temas y situaciones diversas. Alimentarse
y beber (al interior de un grupo cohesionado) es clave para conectar y cambiar los
estados de animo. http:/goo.gl/zHIRAX

— Politica de Cluster. Concentraciones de empresas e instituciones interconectadas.
httos.//goo.gl/0drU1i

— Priorizacion de intereses. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. La idea de la
priorizacion de intereses es abrir conversaciones en un equipo o grupo de trabajo en
relacion con las percepciones mas objetivas o cualitativas de un proyecto o iniciativa.
Las personas se pueden mover en varias combinaciones para valorar la facilidad v/s
impacto de una propuesta. htto./goo.gl/zHIRAX

— Proaccion Redes. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. El objetivo es concretar
proyectos e iniciativas en red a partir del didlogo co-creado y orientado hacia la accion.

— NER, sistema organizacional basado en un Nuevo Estilo de Relacion. En NER se N P

Proaccién Redes es un derivado y una adaptacion del ProAction o World Cafe®'®. La 315. Consultar glosario y webgrafia: Paulo Freire.
diferencia esta en que concentra preguntas y conversaciones asociadas a las redes y a 316. Consultar glosario y webgrafia: World Café.
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Cafe: temas programados, mesas con lapices, anfitriones o lideres de los temas,
participantes con roles y rotando, hablar con intencién, escuchar con atencion, dibujar
o escribir al hablar o escuchar, cosechar y transferir. Proaccién Redes ayuda a
identificar y levantar las iniciativas para promover y/o fortalecer el trabajo en red
colaborativo. http:/goo.gl/zHIRAX

— Proceso Cadrdico. El concepto es promovido por Dee Hock y su idea es definir
un sistema organizacional arménico entre el caos y el orden. https:/goo.gl/rMqtJF

— Procomunes. Recursos (tangibles o intangible) cuyos derechos de explotacion
pertenecen a una comunidad determinada. https.//goo.gl/XBdfSZ

— Programa NEXUS 24 de la Universidad Politécnica de Catalufia (UPC). Su propésito es
que el afio 2024 sea “normal” trabajar en equipos colaborativos al interior de la UPC.
https.//goo.gl/uKB6Ed

— Quito Eterno (Ecuador). Fundacioén y colectivo cultural, dedicado a conectar ciudadania
y patrimonio. Su principal actividad son las rutas de leyendas con enfoque educacional
y la gestién/mediacion cultural en torno al patrimonio. http.//goo.gl/Tk3!1

- Resiliencia. Capacidad de un sistema de soportar y recuperarse ante desastres
y perturbaciones. https.//goo.gl/MKDmAk

— RIHPLA. Reingenieria Humana Para La Accion. http.//goo.gl/ioehCr

— Sistemas. Nombre para todas las investigaciones relacionadas con la teoria de sistemas
y la ciencia de sistemas. Se define como un campo emergente de la ciencia que estudia
los sistemas holisticos. https.//goo.gl/tSaqPl

— Salvador Allende, Presidente de la Republica de Chile (1970-1973). Cybersyn,
proyecto de planificacion econémica controlada en tiempo real https://goo.gl/8ahMyQ

— Stafford Beer. Académico y consultor britanico. Es conocido por su trabajo en
los campos de la investigacion operacional y cibernética organizacional.
https.//goo.gl/65LtsR

— Sympoetic. Sitio web que relaciona los estudios de Humberto Maturana.
htto://bit.ly/199pf 7y

— Teatro del Oprimido. Es una tendencia teatral sistematizada por el dramaturgo,
actor, director y pedagogo teatral brasilefio Augusto Boal®'”. https.//goo.gl/HAICTv

— Tecnologias Sociales. Definicion trabajada por Juan Freire. http.//bit.ly/039Ykx

— Tecnologias Sociales de regulacion y registro. Manual de Tecnologias Sociales
tejeRedes. Existen algunas tecnologias sociales que ayudan a coordinar y regular
las conversaciones y los movimientos del grupo. El Articulador debe facilitar las
conversaciones y permitir el seguimiento y acompafiamiento de los procesos. El Tétem
hablador, es una pieza de la palabra que los participantes se pasan cuando alguien
quiere decir algo y conversar. El Tétem del silencio es para pedir 1 0 2 minutos de
silencio. El Tétem del tiempo es un aviso que permite el auto monitoreo de la escucha
y el habla entre los participantes. El Fotografo, registra visualmente cémo ocurren las
acciones o chequea el estado visual de las tecnologias sociales para el seguimiento
de mediciones. La Fotografia/Video permite registrar lo sucedido y los momentos mas

317. Consulltar glosario y webgrafia: Augusto Boal. emotivos del proceso (cosecha). http.//goo.gl/zHIRAX

P ~\— la metodologia tejeRedes. La idea es mantener los elementos esenciales del ProAction
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— TEDx. 4Qué resulta ser una buena vida? Lecciones del estudio mas largo sobre la
felicidad. Estudio realizado en Harvard (EEUU) durante 75 afios sobre el desarrollo
del ser humano. httos://goo.gl/dSNfJe

— tejeRedes, Introduccion e historia: Capitulo 1 Libro tejeRedes. El arte de facilitar
y articular organizaciones en red. http.//goo.gl/ElahDh

— Tejer. Definicion: formar en el telar un tejido con la trama y la urdimbre.
http.//goo.gl/mgGex0

— Texto recogido en el articulo “Nuevos lugares de trabajo BBVA: impulso del trabajo
colaborativo”, desarrollado por el equipo nuevas sedes BBVA. Esta compuesto por Ivan
Arguelles Carralero (Observatorio Lean y Nuevas Formas de Trabajo), Gloria Lamas Rull
(Directora de la Ciudad BBVA), Beatriz Lara Bartolomé (Directora de Transformacion
Corporativa), Susana Lépez Arias (Directora Proyecto Nueva Sede Corporativa), Belén
Piserra de Castro (Directora de Inmuebles y Servicios Corporativos) y Alfonso Zulaica
(Director de Cultura Corporativa). https.//goo.gl/KOeSqu

— Tendero Social. Manual de Tecnologias Sociales tejeRedes. Es una especie de red
social presencial y virtual. Es similar a Facebook, ya que nos permite identificarnos e
identificar a los miembros de una comunidad. Es importante tener un Tendedero Social,
no soélo para conocer a las personas (;,quién es? ;como es? ;qué hace?), sino también
para agradecer, realizar solicitudes etc. En el Tendedero Social podemos compartir
nuestros gustos e intereses y dejar mensajes profesionales o de amistad. En general, es
un activador de conversaciones y nexo de seduccion. Nos permite construir la identidad
de la red y que ésta observe qué pasa con nuestra propia identidad y las relaciones
entre identidades. http./goo.gl/zHIRAX

— Terapia Gestalt. Es una psicoterapia que busca ayudar al paciente a sobreponerse a
ciertos sintomas, permitirle llegar a ser mas completo y creativamente vivo y liberarle
de los bloqueos y asuntos inconclusos que disminuyen su satisfaccion dptima,
autorrealizacion y crecimiento. httos.//goo.gl/ORESEW

— Tesla Motors. Es una compafiia de Estados Unidos que disefia, fabrica y vende
coches eléctricos. https.//goo.gl/T4zPbS

— Trello. Aplicacion de gestion de proyectos basada en Kanban®'®. https.//goo.gl/anpOF

— Topologias de Red. Es la descripcion en la que se conectan los nodos en una red.
htto.//bit.ly/iseKfu.

— Universidad Politécnica de Catalufia (UPC) es una universidad publica espafiola de la
Generalidad de Catalufia, especializada en los ambitos de la ingenieria, la arquitectura
y las ciencias. https://goo.gl/o2vmVk

— Web 2.0. Permite a los usuarios interactuar y colaborar entre si. hitps:/goo.gl/JORzpm

— World Café. Es un proceso de conversacion estructurada que tiene por objeto facilitar
la discusion abierta e intima y vincular las ideas dentro de un grupo mas grande para
acceder a la inteligencia colectiva. https.//goo.gl/CXU57u
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318. Consultar glosario y webgrafia: Kanban.



“Las organizaciones que se han construido
desde el Eros (aceptacion) tienen mas posibilidades
de creatividad y autonomia que las construidas desde
el Ego (negacidén) que necesitan de jerarquizacioén
0 que alguien las dirija”

Soledad Saavedra y Osvaldo Garcia
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