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LAS «5 P» DE COLABORACION ENTRE STAKEHOLDERS

Objetivo

Practica Personas

-

- ' it Veamis
o Administracién ﬁu .
n 1 s Partes | sterviacan

Respuista Ambirstal

Proceso

(&)

S |
Planificacion y Preparacion

lasta

L g ot

Aperyn Tecnakogicn

PRACTICA

OBJETIVO

La MSC permite a los
stakeholders pensar, sentir
y actuar conjuntamente de
manera innovadora, lo que
facilita nuevas posibilidades
de desarrollo futuro.

PERSONAS

La iniciativa de MSC
entrelaza  las  distintas
perspectivas y capacidades
de los stakeholders para
generar nuevas posibilidades
que respalden los objetivos
primordiales.

LUGAR PROCESO

La ubicacion debe transmitir
una sensacion de pertenencia
y promover un ambiente
relajado. Los facilitadores
pueden reconocer las distintas
voces de la sala y expresar
publicamente que todo el
mundo es bienvenido.

Los facilitadores deben
trabajar en colaboracion
con las partes interesadas
para analizar las causas
que influyen los retos, los
intereses comunes y lo que
es necesario para avanzar
el asunto.

Habilidades de MSC no son
s6lo la comprension conceptual,
pero son habilidades de
desempefio obtenidas por la
practica. Las partes interesadas
aprenden a incorporar el
comportamiento de colaboracion
para que se ocurra naturalmente.
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INTRODUCCION

Presenciar el sufrimiento e incluso la muerte de personas a raiz de un conflicto divisorio me inspir6
para buscar alternativas creativas a la violencia. Mi experiencia como militar durante los ultimos 25
afios, trabajando en los ambitos empresarial, gubernamental y de la sociedad civil en todo el mundo,
me ensefio que los enfoques colaborativos ante desafios complejos pueden funcionar y, de hecho, lo
hacen. El Program on Negotiation de Harvard, un viaje a Irlanda del Norte para estudiar el conflicto
y mi apoyo al proceso de mediacion de una delegacion palestino-israeli supusieron oportunidades
que me aportaron herramientas pragmadticas y una enriquecedora experiencia en negociaciones
multilaterales. Mi experiencia disefiando una serie de foros participativos para grupos heterogéneos
de 300 stakeholders de mas de 20 paises en los que explorariamos alternativas a la violencia en el
Sudeste Asiatico me ha ensefiado que no importa lo complicado que sea el desafio, probablemente haya
alguien que ya esté trabajando en una solucion creativa o que sepa como generar resultados efectivos.
Aprendi, promoviendo diversas iniciativas interagenciales y multinacionales para abordar problemas
de seguridad, gobierno y desarrollo en Irak, Afganistdn, Colombia, El Salvador, Pert, Panama,
Honduras, Sudeste Asiatico y la region de los Balcanes, la importancia de cultivar pacientemente
las relaciones (que podrian ser de incalculable valor), desarrollar procesos participativos y descubrir
las posibilidades que presenta un terreno comun para la accion colectiva. Con los afios, he tratado
de localizar a personas innovadoras; construido puentes entre distintos grupos, y proporcionado
plataformas en las que compartir conocimiento y abordar los dificiles desafios de gobierno para
generar un impacto positivo en la sociedad.

Objetivo del informe

En este informe comparto lo que he aprendido en mis experiencias en forma de marco de referencia
para ayudar a otros a crear y promover con €xito foros participativos productivos en los sectores
empresarial, gubernamental y de la sociedad civil. La investigacion académica y las contribuciones de
varios profesionales académicos también refuerzan este enfoque participativo ante desafios complejos.
Por ultimo, al final del informe expongo tres estudios de casos breves para ilustrar a fondo las maneras
sistémicas de llevar estas ideas a la accion pragmatica.

Publico objetivo

Quiero compartir mi experiencia con colegas innovadores en los &mbitos empresarial, gubernamental,
académico, de las organizaciones no gubernamentales (ONG) y de la sociedad civil que buscan
nuevas formas de afrontar los desafios complejos de una manera participativa. Este informe sobre la
colaboracion entre varios stakeholders (MSC, del inglés multi-stake collaboration) sera de utilidad para
los directivos de empresas que buscan potenciar la eficacia organizativa y llevar sus multinacionales
a otro nivel. Los lideres de la sociedad civil que anhelen procesos mas transparentes con los que
afrontar las complejidades encontraran en las siguientes paginas un marco de eficacia probada. Los
emprendedores sociales aprenderan nuevas maneras de ampliar sus redes y potenciar sus esfuerzos
para generar un impacto positivo. También serd 1til para funcionarios gubernamentales y lideres de
ONG que aboguen por enfoques sistémicos ante desafios dindmicos.
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Tras muchos afios de investigacion y experiencia de campo, Judith Innes y David Booher observaron
que «comunidades, regiones e incluso naciones de todo el mundo buscan maneras participativas de
establecer politicas como una alternativa a la confrontacion, la toma de decisiones jerarquica o la
paralisis... maneras que incluyen un mayor interés, [ y] mas abiertas a nuevas opciones y oportunidades»’.
Dada la incertidumbre de los complejos desafios actuales, muchos lideres estan buscando nuevas
formas de navegar a través de las turbulencias de un mar repleto de multiples actores. Otros, frustrados
por el estado de las cosas, se sienten estancados y desean cambiar su manera de interactuar con otros
stakeholders. Muchas de las organizaciones de la sociedad civil, agencias gubernamentales y empresas
internacionales que estan buscando aumentar su legitimidad y responsabilidad también estan poniendo
un mayor énfasis en establecer relaciones mas amplias.

Los responsables de los cambios que unen a agentes estatales y no estatales para abordar problemas
conflictivos observan que los problemas empresariales, gubernamentales y de la sociedad civil se
solapan. No se trata de una apreciacion nueva. En 1935, Mahatma Gandhi declaro: «El conjunto de
las actividades humanas actuales constituye un todo invisible. No se puede dividir la labor social,
econdmica, politica y puramente religiosa en compartimentos estancos»®. Estos mismos factores
se siguen entrelazando, e incluso lo estan aun mas, a medida que aumenta la globalizacion. Para
darse cuenta de estas conexiones no hay mas que fijarse en el impacto que tuvo la crisis financiera
estadounidense en la politica internacional y los mercados globales, o la influencia del Daldi Lama en
salud y educacion, o la de Apple en la tecnologia y la cultura mundial.

Esta realidad implica que, por si mismos, los agentes no pueden influir adecuadamente en muchos
de los desafios interdependientes a los que nos enfrentamos. Ninguna organizacién cuenta con los
conocimientos, el poder, las relaciones o los recursos necesarios para abordar de manera integral
cualquiera de los asuntos espinosos que afectan a varios stakeholders. Pocos agentes son tan poderosos
como para poder permitirse ignorar a los demas en un mundo interdependiente. Si lo hicieran, seria de
esperar que grupos marginados o desfavorecidos se alzasen en protesta, como ocurri6 en la Primavera
Arabe o en otros movimientos contemporaneos multitudinarios en Siria o Egipto. Ya estén inmersos
en un conflicto sangriento, en un proyecto empresarial internacional, en esfuerzos por revitalizar
una comunidad local o en cualquier iniciativa compleja que sobrepase los limites organizativos y
culturales, todos los stakeholders buscan maneras efectivas de gestionar estos desafios conflictivos en
un entorno caotico y frenético.

Esta identificacion tiene que ver con un nimero creciente de directivos de empresas, gerentes de
ONG vy funcionarios gubernamentales que intentan dotar de sentido, y gestionar, las condiciones,
constantemente cambiantes, influidas por la politica, la economia y la sociedad. Thomas Friedman,
observando los complejos desafios en todo el mundo, afirma que «o alcanzamos el nivel de liderazgo,
innovacion y colaboracion necesario o todos perderemos mucho. Dejarse llevar y seguir por el mismo
camino ya no es una opcion. Necesitamos un enfoque totalmente nuevo»®.

El marco de las «5 P» para este informe

Hay disponibles varios libros y articulos detallados sobre los distintos aspectos de la colaboracion,
como el proceso de los multiples stakeholders. No obstante, a pesar de este conocimiento y de la
aplastante evidencia de que la colaboracion es necesaria, ésta falla habitualmente. A menudo, en el
ambito de los stakeholders, se tienen intenciones claras pero se carece de las capacidades o los atributos
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necesarios, o se cuenta con personas preparadas y dispuestas a colaborar pero se carece de un proceso
coherente. En ocasiones, la colaboracion efectiva entre varios stakeholders (con las personas y el
proceso adecuados) genera logros iniciales; sin embargo, nadie capta la esencia, mantiene el impulso
o evaltia los resultados. Como consecuencia, el progreso se tambalea y las ideas clave se pierden por
las grietas de la organizacion. La experiencia util no se institucionaliza y los stakeholders acaban
reinventando el proceso o, lo que es peor, dandose por vencidos.

El siguiente esquema ilustra mi enfoque de las «5 P», que aborda los desafios mencionados e integra
las caracteristicas que comparten las iniciativas exitosas entre varios stakeholders:

* Objetivo: un problema, desafio, oportunidad o posibilidad especificos que afecta a todos los
participantes y que justifica la union.

* Personas: la participacion de multiples agentes estatales y no estatales del Gobierno, las
empresas, las ONG, el ambito académico y la sociedad civil.

» Ubicacion: un espacio en el que los participantes se retinen en persona (y, si fuera necesario,
virtualmente) en aras del dialogo.

* Proceso: un proceso compartido de investigacion, aprendizaje, resolucion de problemas y
toma de decisiones (potencial) que aborde las preocupaciones de los stakeholders de nuevas
formas®*.

* Prdctica: los esfuerzos regulares de los stakeholders por formar y desarrollar las «capacidades,
actitudes e intenciones colaborativasy’.

En primer lugar, exploro los motivos por los que las personas se unen a las iniciativas multilaterales y
los objetivos potenciales de dichos foros. Las intenciones y los valores de los stakeholders desempefian
un papel importante en la MSC. Después examino los distintos tipos de personas implicados en
una MSC. En este apartado, el foco se centra en los stakeholders, el equipo promotor o gestor, los
facilitadores, los ponentes y los asesores. Contar con los mejores participantes posibles (en términos
de diversidad, voluntad y capacidad) tiene un papel esencial en los resultados de una iniciativa de
MSC. La ubicacion en la que se retnen las personas para generar el didlogo es el tercer componente
fundamental; los stakeholders necesitan un entorno seguro en el que abrirse, conectar y disefiar nuevas
posibilidades. El cuarto elemento es un proceso meticulosamente disefiado que impulse el compromiso
de los stakeholders. Un proceso generado con destreza establece la posibilidad de descubrir intereses
mutuos, generar escenarios futuros, construir nuevas relaciones y fomentar proyectos piloto. También
son aspectos esenciales del proceso de MSC la manera de mantener el impulso y compartir historias
sobre las iniciativas. El quinto elemento es la practica; la colaboracion, como cualquier iniciativa
colectiva exitosa, requiere formacion y desarrollo. Y, por ultimo, retroceder e integrar estos cinco
elementos en el ciclo de vida de una tentativa de MSC refuerza las posibilidades de un aprendizaje
continuado y un crecimiento sostenido.

Resulta util pensar en la MSC como en un equipo deportivo de €lite u otro esfuerzo colectivo de alto
rendimiento, como una orquesta de primera categoria o una compafia de danza. Para triunfar, un
equipo de alto rendimiento necesita a los jugadores, entrenadores y lideres adecuados, un lugar en el
que llevar a cabo su tarea, un objetivo que les una, practicas individuales y colectivas, y un proceso
o actividad que llevar a cabo. Cuando se da la combinacion adecuada, los participantes generan
resultados impresionantes. Disfrutan de momentos en los que todo fluye, donde la integracion de
varios componentes genera una sinergia que ningiin elemento, por si solo, podria haber producido®.
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Como los miembros de un equipo deportivo, las partes implicadas en la MSC entrenan y aprenden el
arte de la colaboracion. Del mismo modo que los equipos olimpicos, las iniciativas de MSC aunan
una serie de capacidades y motivaciones. Los facilitadores, como los entrenadores, ayudan a los
participantes a fusionarse en torno a un objetivo mutuo y a potenciar al madximo su contribucion a
un proceso participativo. Un escenario que conduzca a la colaboracion también mantiene a flote la
iniciativa de MSC, de la misma manera que un estadio respalda a un equipo o un auditorio a una
orquesta. Los promotores y diseniadores de MSC, al igual que los directivos de una franquicia deportiva
o una compainia de ballet, buscan la combinacion optima de participantes, ubicacion, proceso, practica
y objetivo que permita que emerjan nuevas posibilidades de colaboracion.

Liderar con éxito un equipo deportivo, una banda de jazz o un proceso de MSC implica establecer
las condiciones necesarias para lograr el médximo rendimiento y para que surjan nuevas posibilidades.
No se puede obligar a las personas a colaborar, del mismo modo que no se puede obligar a un equipo
olimpico a ganar una medalla de oro. Las 5 P proporcionan una hoja de ruta que se puede adaptar a una
variedad de escenarios y desafios que favorezcan la colaboracion en iniciativas complejas. No se trata
de un enfoque rigido. Por el contrario, el marco de las 5 P proporciona principios de eficacia probada
que permiten a distintos grupos crear conjuntamente un espacio seguro e innovador a partir del cual
afloren nuevos conocimientos, relaciones y/o soluciones que generen un impacto positivo.

Definiciones

Para hacer més accesible este enfoque pragmatico de la colaboracion, habria que definir algunos de
los términos utilizados. En primer lugar, «stakeholder» se refiere tanto a la «participacion individual
de ciudadanos como a la participacion de grupos organizados» afectados por un asunto complejo
y que estan lo suficientemente concienciados como para hacer algo al respecto’. En segundo lugar,
«complejo», «conflictivo» y «complicado» se utilizan de manera intercambiable a lo largo del informe
para hacer referencia a asuntos «sobre cuyo problema o solucién no hay consenso, y en los que la
colaboracion queda [potencialmente] bloqueada por intereses partidistas»®. En tercer lugar, defino
«gobierno» como el «sistema que atina a los stakeholders y a las instituciones afectadas por un asunto
concreto para compartir informacion, buscar soluciones y tomar decisiones colectivasy», teniendo
en cuenta que no todas las instituciones buscan activamente o emplean las contribuciones de los
stakeholders’®. En cuarto lugar, defino «colaboracién» como «un camino de transformacion para los
stakeholders que deseen generar un impacto positivo». Facilita la aparicion de individuos y grupos
que estan dispuestos a agruparse, y son capaces de ello, para explorar nuevos paradigmas. En mi
opinidn, «la colaboracion es el ejercicio de desarrollar juntos nuevos observadores y nuevas acciones
posibles, con &nimo de compromiso para abordar las preocupaciones de todas las partes de la mejor
manera posible»!?. Este enfoque no consiste en establecer consenso al nivel del minimo denominador
comn, sino en integrar preocupaciones, talentos y recursos de manera significativa para promover la
autoorganizacion, generar una masa critica para un cambio positivo y abordar situaciones conflictivas.
Si se aplica de manera proactiva, este enfoque puede servir para proteger de los problemas potenciales
y afrontar las oportunidades emergentes. La colaboracion se produce cuando varios stakeholders
participan en un proceso inclusivo de descubrimiento que genera resultados beneficiosos.

11
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OBJETIVO
&
Intereses Intenciones
Valores
Introduccion

En este apartado analizo la importancia del objetivo en el contexto de la colaboracion entre varios
stakeholders. Se trata de un doble objetivo: por un lado, el general de una iniciativa de MSC, y, por otro,
el de los individuos que participan en ella. En primer lugar, el objetivo de la colaboracion entre varios
stakeholders es permitir a las personas agruparse (a menudo con cierto riesgo personal o profesional)
para pensar, sentir y actuar de nuevas maneras, en forma de investigacion compartida con los demas'".
Los organizadores que disponen de informacion de los participantes puede que tengan un objetivo
especifico en mente, por ejemplo, o puede que prefieran que la dindmica de la MSC emerja de forma
natural, segiin se desarrolla el proceso. En segundo lugar, las personas se unen para colaborar por muy
distintas razones. Aportan perspectivas unicas al desafio de la MSC, en funcion de sus intereses y de
si son conscientes de que tienen inquietudes comunes. El punto de vista de los stakeholders influye en
la manera de percibir los problemas y las oportunidades y en el resto de los participantes. Entender la
forma de ver la vida de estos stakeholders y establecer un objetivo global puede ayudar a disefiar una
iniciativa de MSC y a atraer la combinacion adecuada de stakeholders con inquietudes mutuas.

Objetivo de una iniciativa de MSC

Si se disefia y se aplica de manera integral, la MSC funciona, generando resultados beneficiosos
para los stakeholders afectados. En mi experiencia, y segiin Steven Yaffee y Julia Wondolleck, la
colaboracion entre varios stakeholders puede...

* Ayudar a comprender las preocupaciones individuales y compartidas, lo que promueve el
intercambio de informacion y soluciones creativas beneficiosas para todas las partes.

* Conducir a la toma de mejores decisiones que las de los procesos contenciosos.

* Aumentar la probabilidad de que se implementen las decisiones tomadas. Cuando las personas
no estan involucradas en los cambios, se resisten a ellos. Si se implican, es mas probable que se
comprometan con un plan de accion y compartan recursos para que el trabajo salga adelante'.

Otro de los resultados positivos de un enfoque de MSC es la creacion de una red de stakeholders. Con
base en los resultados de mas de una docena de didlogos colaborativos, Innes y Booher concluyen que
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los esfuerzos exitosos de MSC generan «reciprocidad, relaciones, aprendizaje y creatividad» entre
los stakeholders'. Ademas, si se realiza adecuadamente, poner en contacto a stakeholders aislados o
desconectados puede provocar una poderosa sensacion de pertenencia y ayudar a aquellos afectados
que intentan solucionar alglin problema. Si se adopta un enfoque integral con delicadeza, un proyecto
de MSC puede ayudar a los participantes a ampliar sus perspectivas, a resolver problemas mutuos, a
compartir informacion y recursos, y a resolver conflictos.

Entender por qué las personas se unen a iniciativas de MSC

Al disefiar una iniciativa de MSC, es util entender por qué las personas se unen en un esfuerzo
colaborativo. Curiosamente, a menudo no son conscientes de sus intenciones, o llevan a cabo sus
tareas sin estar en contacto conscientemente con aquello que valoran. Simon Sinek defiende que «muy
pocas personas o companias pueden explicar por qué hacen lo que hacen. Con “por qué” no me refiero
a hacer dinero (ese es un resultado), sino a cual es el objetivo, causa o creencia»'®. Sinek afiade que
el objetivo de cualquier proyecto que merezca la pena «proporciona el contexto para todo lo demas...
tiene un impacto profundo y muy duradero en el resultado...
[y] es lo que motiva a las personas a actuar». Por tanto, la
razon por la que las personas se implican es un componente
esencial del proyecto de MSC.

Curiosamente, a menudo
no son conscientes de sus
intenciones, o llevan a

Conocer las intenciones de los stakeholders ayuda a los cabo sus tareas sin estar en
disefiadores a determinar qué es posible en términos de contacto conscientemente
colaboracion. Chris Ansell y Alison Gash declaran que con aquello que valoran.

«la motivacion de participar depende, en parte, de si los

procesos colaborativos generardn resultados significativos,

especialmente ante el equilibrio de tiempo y energia que dicha colaboracion requiere»'>. Los
stakeholders sopesan las ventajas y desventajas de la participacion, y los disefiadores y patrocinadores
deberian evaluar qué incentivos estan disponibles para potenciarla. Cuanto mayor sea el retorno
potencial de la inversion, mas probable sera que los stakeholders opten por unirse en un proceso
colaborativo.

Las crisis también pueden incentivarlos a probar algo distinto en relacion con un desafio complejo al
que se enfrentan. La colaboracion puede surgir a raiz de un fracaso o de la sensacion de frustracion
con el estado de las cosas. Los estudios muestran que los stakeholders se inclinan por la colaboracion
«como respuesta a los fracasos de la implementacion posterior... [y] como una alternativa a la
adversariedad»'®. Puede darse el caso de que el sufrimiento de los stakeholders por su situacion actual
les empuje a buscar vias alternativas para lidiar con el desafio al que se enfrentan.

Entender las crisis y la frustracion con el estado de las cosas, junto con otros motivos por los que
los stakeholders querrian participar, es un componente esencial de una iniciativa integral de MSC.
Los intereses de los participantes desempefian un papel fundamental para posibilitar la colaboracion.
Analizar las intenciones y motivaciones de los stakeholders ayuda a los organizadores de la MSC a
detectar posibles intereses compartidos que conduzcan a llegar a acuerdos o a la accion colectiva. En
ocasiones, cuando las personas descubren que comparten intenciones u objetivos similares, incluso
aunque sean de grupos distintos, encuentran nuevas maneras de derrumbar barreras en aras de la
cooperacion. Ademas, conocer las distintas perspectivas ayudara a los facilitadores a identificar puntos
potenciales de friccidn y maneras de tender puentes o de comunicarse entre los distintos grupos.
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Analizar los intereses de los stakeholders

Otra manera de entender los puntos de vista de los distintos stakeholders es comprender sus valores
(intereses y motivaciones). Los valores y las creencias globales de los stakeholders conforman su
vision del mundo, como es y como deberia ser. Cada uno tiene tendencias Unicas influenciadas por
su edad, la etapa vital en la que se encuentran, sus circunstancias y su cultura. Su manera de pensar
determina su forma de entender la colaboracion y enriquece el proceso de MSC si los disefiadores lo
gestionan con efectividad'’.

Para agrupar los intereses en el disefio de la MSC, los organizadores necesitan saber que los diferentes
stakeholders tienen preocupaciones distintas, incluidas la seguridad, el poder, el orden, el éxito, las
relaciones y el proceso. Por consiguiente, estos entenderan el proceso de MSC de manera distinta en
funcién de sus puntos de vista. Algunos grupos podrian ver la MSC en términos de ganar o perder poder.
Otros, como una manera de aumentar o disminuir la estabilidad y el orden. A algunos stakeholders les
motivara establecer relaciones o crear procesos pluralistas; estas dos acciones pueden ser otra de las
motivaciones principales que impulsen la participacion de algunos stakeholders. Si los disefiadores y
facilitadores son eficaces, ayudaran a integrar estas consideraciones en el proceso de MSC y a aplicar
sus respectivas ventajas segun sea necesario. Ademas, este conocimiento respalda los esfuerzos por
convertir las diferencias en valores con los que tender puentes entre los distintos grupos. El arte y la
ciencia de la gestion de la MSC son la manera de encajar habilmente los distintos puntos de vista.

Por ejemplo, un individuo (o grupo) que valora por encima de todo el éxito, generalmente respeta el
estado de los demas stakeholders y, a menudo, se comporta de manera competitiva. Normalmente,
entienden que en la colaboracion deberia prevalecer la meritocracia. Si se trata de obtener o generar
resultados durante un proceso de MSC, se puede contar con personas orientadas al éxito. El cuadro
siguiente ilustra este ejemplo, junto con otros principios operativos clave que afectan a individuos y
grupos'®. Este marco ayudara a todos aquellos involucrados en la iniciativa de MSC a trabajar mas
eficazmente con los distintos puntos de vista de los stakeholders:

. . . Manera de entender la . . .
Orientaciéon Valor/Motivacion ¢ ee ?, de Consideraciones de la MSC Ventajas de la MSC
colaboracion
rientada . . . . . .
> . . , Espontaneidad, riesgo, Realizar brainstormings y tomar medidas
al poder/ Poder/Supervivencia Ley del mas fuerte . . .
. comportamiento impulsivo osadas
Insubordinada
Tradicional/ . - Estabilidad, tradicion, L.
- Orden/Seguridad Poder posicional Establecer las normas basicas y la agenda
Autoritaria normas claras
Competitiva/ .. .. .
mp Lo . . . Estado, objetivos, Convertir ideas en acciones, generar
Orientada al Exito/Independencia Meritocracia L
- resultados, competicion resultados
éxito
o . Organizaciones entre . L
Tgualitaria/ Redes sociales/ oTE . Tolerancia, establecimiento .
. o iguales en beneficio Establecer y mantener relaciones
Pluralista Afiliacion de consenso
mutuo
Proceso/Flujo Interdependencia de Integracion y ajuste de . .. .
Integrante D J . P . graciony aj Gestionar la complejidad y crear sintesis
sistémico sistemas complejos sistemas
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Destacar los puntos fuertes de cada una de estas orientaciones refuerza el proceso de MSC. Cuando,
por ejemplo, un grupo estd estableciendo las normas basicas de la MSC, los stakeholders mas
preocupados por el orden seran utiles colaboradores. Cuando el grupo de MSC busca planes de accion
colectivos mas adelante en el proceso, los stakeholders orientados
a resultados proporcionan de manera natural el impulso necesario
para poner en marcha las buenas ideas. Aquellos que se inclinan
por la tolerancia trabajaran hacia la inclusion de las distintas
opiniones. Los participantes con mas habilidad para los sistemas
complejos pueden ayudar a los demés a entenderlos y a valorar
la interdependencia. Para los facilitadores, lo importante es
reconocer qué maneras de pensar destacan entre los stakeholders;
asi podran integrarlas de la mejor manera posible para respaldar
el desarrollo organico del proceso colaborativo.

Un enfoque integrador
para gestionar

diversas perspectivas
ayuda a reunir la
combinacion adecuada
de stakeholders para que
escuchen sus problemas
mutuos y descubran qué
puede salir de la friccién
Saber que los stakeholders tienen distintas maneras de entender creativa.

los desafios en funcion de sus respectivos puntos de vista ayudara

a los disefiadores de la MSC y a sus participantes de multiples

maneras. Valorar que los distintos sistemas de valores influyen en el comportamiento de una iniciativa
de MSC facilitara tomar impulso y entender las dindmicas del grupo que estén en curso de manera
natural, lo que ademas ayudara a los convocantes y facilitadores a predecir puntos de friccion y formas
potenciales de aprovechar los puntos fuertes de cada perspectiva durante el curso de una iniciativa de
MSC. Entender los distintos puntos de vista ayudara a los stakeholders a expresar sus preocupaciones
a un publico unico y variado y a valorar las distintas motivaciones presentes en la sala. Un enfoque
integrador para gestionar diversas perspectivas ayuda a reunir la combinacion adecuada de stakeholders
para que escuchen sus problemas mutuos y descubran qué puede salir de la friccion creativa. Entender
los valores de los participantes y, por consiguiente, por qué quieren contribuir, es un aspecto esencial
en el disefio de una iniciativa colaborativa exitosa.

Aplicacion practica

Cuando trabajé en Irak, empleé este marco. Los dirigentes militares y civiles veteranos de aquel
momento percibieron la necesidad de una mayor coordinacion entre los agentes a nivel nacional, y me
encargaron la creacidon de un organismo de varios stakeholders que coordinase una serie de programas
de seguridad, desarrollo y gobierno. Mi primer paso consistio en entrevistar a los stakeholders para
conocer el grado de participacion potencial. Rapidamente comprendi que habia en juego muchos
valores. Algunos entendian la colaboracion como una manera de conseguir resultados excelentes;
otros, como una manera de mejorar su poder posicional. Ciertas organizaciones, sobrepasadas por la
actividad diaria, percibieron la iniciativa como un drenaje innecesario de sus ya escasos recursos. Otras
consideraban que las cosas se podrian hacer de otra manera y no percibian el valor de trabajar como
parte de una iniciativa mas grande. Varios grupos querian encontrar una manera mejor de coordinar las
actividades entre ellos para evitar duplicar esfuerzos y no entorpecerse mutuamente. Sin embargo, y
a pesar de estas diferencias, todos los grupos valoraban la estabilidad y querian mitigar urgentemente
la violencia en Irak.
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Concentrado en este objetivo compartido de estabilidad, trabajé con los stakeholders para encontrar
maneras de abordar sus respectivos valores. Cuando el grupo se reunio, estableci una agenda clara
y un proceso para apoyar a aquellos que anhelaban normas y orden. Buscar y compartir resultados
positivos ayudaba a mantener la implicacion de los participantes orientados al éxito. Un esfuerzo por
integrar el grupo lo maximo posible consiguid que resultase atractivo para aquellas organizaciones que
valoraban las redes sociales y la diversidad. La participacion habitual de altos cargos de los grupos de
stakeholders atraia a aquellos que valoraban el poder. Y la diversidad de puntos de vista nos ayudé a
analizar el desafio de la violencia en Irak de un modo sistémico, de manera que juntos entendimos el
problema y sincronizamos mejor las acciones colectivas. Coordinando nuestros esfuerzos, evitamos la
duplicacion de esfuerzos, hicimos frente a las deficiencias y abordamos las causas de la violencia de
modo mas integral. Los stakeholders aprendieron a combinar los programas de seguridad, desarrollo y
gobierno de manera mas efectiva, lo que redujo la violencia y aumento la estabilidad.

Resumen del apartado

En este apartado se han examinado los valores y las motivaciones que conducen al apoyo potencial a
una iniciativa de MSC. Entender por qué los stakeholders quieren participar en una MSC puede ayudar
a centrar la planificacion del proyecto y dar una idea de su nivel potencial de compromiso. Los puntos
de vista de los participantes determinan los parametros de la iniciativa. Las diferentes mentalidades de
los stakeholders ayudan a los disefiadores a entender como los participantes ven el mundo, el desafio
de la MSC y la cooperacion en general. Este analisis puede identificar posibles puntos de friccion y
ayudar a los facilitadores a encontrar maneras de superar las diferencias. Establecer claramente el
objetivo y la orientacion de los stakeholders facilita analizar la direccion general de la MSC. Los
disefiadores deberian buscar participantes que se comprometan verdaderamente con el problema y
valoren la colaboracion, idealmente, como una manera especialmente significativa para abordar el
desafio. Partiendo de esta premisa, los disenadores decidirdn qué personas, ubicaciones, procesos y
practicas son los més adecuados para generar resultados positivos para todas las partes implicadas.
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Introduccion

Saber lo que valoran los stakeholders ayuda a los disefiadores a elegir al conjunto mas integrador,
variado y relevante. Ademas, sus valores y puntos de vista determinan la seleccion de los facilitadores
y storytellers. Este apartado se centrara en las consideraciones de planificacion de los cuatro elementos
globales (el grupo convocante/gestor, los stakeholders, los facilitadores y los storytellers) que
conforman la iniciativa de MSC.

En el grupo promotor se encuentran los patrocinadores o emprendedores que aportan una vision, poder
de convocatoria y/o los recursos que atraen a un grupo diverso a reunirse para entablar un didlogo. Los
stakeholders forman un grupo integrador compuesto por aquellos afectados por el desafio de la MSC.
Los facilitadores apoyan el proceso de MSC para que los stakeholders puedan escucharse y respetarse
mutuamente y aprender unos de otros, de la mejor manera posible, en una investigacion colectiva
destinada a abordar preocupaciones comunes. Los storytellers captan la narrativa del proceso de MSC
y los asesores del equipo gestor evaltian los resultados. El tamaiio, la estructura y los roles de estos
elementos varian en gran medida. Dependen de la naturaleza del esfuerzo colaborativo, la complejidad
de la MSC, las necesidades (y el tamafio) de los grupos de stakeholders y los recursos disponibles.

Segtiin Adam Kahane, el éxito de un proyecto de MSC «dependera principalmente de las personas... [ya
que ellas] seran las que mas influiran en el contenido y en las consecuencias del proceso y, ademas, las
mas afectadas por ¢l»'. Invitar a las personas con las capacidades, valores y experiencias adecuadas
y los puntos de vista que mejor encajen con el desafio de la MSC generard beneficios relevantes.
Esto implica al equipo central que gestiona la iniciativa de MSC, a los participantes del grupo de
stakeholders, a los facilitadores que guian el proceso colaborativo y a los storytellers que captan
la narrativa. Los disefiadores de la MSC buscan una gama integrada y diversa de participantes que
reflejen el sistema complejo en el que viven.

Equipo gestor

Segtn Siv Vangen y Chris Huxham, el liderazgo es importante para acoger, autorizar e involucrar a
los stakeholders y, a continuacion, movilizarlos para hacer avanzar la colaboracion®. Por tanto, el
equipo que gestiona la MSC es esencial para la iniciativa global. Desde la perspectiva de la gestion
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de un proyecto, el elemento que disenard y gestionara el proceso de
la MSC deberia incluir miembros con talento para la organizacion,
la vision, el establecimiento de relaciones y la implementacion para
gestionar de manera efectiva las distintas fases de un proyecto.

Conocer como
interactuan estos
sistemas complejos
y cémo incorporan

las necesidades de Los dirigentes de una iniciativa de MSC deberian adoptar
varios stakeholders una posicion integradora. Conocer cOmo interactuan estos
contribuye al éxito sistemas complejos y codmo incorporan las necesidades de varios
de la iniciativa. stakeholders contribuye al éxito de la iniciativa. Lo ideal es contar

en el equipo con disefiadores holisticos que «sean capaces de ver e

intuir interdependencias, independencias y jerarquias naturales sin

reducir todo a una simple red en la que todos estén equitativamente
interconectados ¢ influenciados»?!. Valoran los distintos puntos de vista y capacidades que aportan los
stakeholders. Ademas, permiten que la iniciativa de MSC entrelace las distintas habilidades disponibles
en el grupo para generar nuevas posibilidades en defensa de los objetivos primordiales.

Ginny Whitelaw ofrece recomendaciones ttiles a los organizadores para seleccionar el equipo gestor.
Defiende que los dirigentes efectivos presentan cuatro caracteristicas en distintas combinaciones:
visionario, organizador, impulsor y colaborador®. Los visionarios poseen vision estratégica y tienen
la capacidad de ver sus posibilidades y establecer nuevas conexiones. Los organizadores, a partir de
una vision, crean la planificacion detallada necesaria para que se cumpla. Los impulsores saben como
ejecutar el plan del organizador, centrarse en un esfuerzo y conseguir que las tareas se lleven a cabo.
Los colaboradores valoran la importancia de las relaciones y tiene la capacidad de compromiso y
cooperacion, y son capaces de encontrar a las personas esenciales para la iniciativa de MSC. No es
necesario que una sola persona concreta se dedique a cada uno de estos roles. Cada uno de los miembros
del equipo gestor puede presentar varias de estas caracteristicas y realizar funciones multiples. Lo
importante es que el equipo gestor valore lo necesarias que son las distintas capacidades y determine
claramente quién se responsabilizard de qué funcion para optimizar la gestion de una MSC.

Los patrocinadores pueden pertenecer al equipo gestor. A menudo proporcionan apoyo financiero para
realizar una serie de seminarios o utilizan el poder de convocatoria necesario para atraer a una masa
critica de stakeholders entregados. En ocasiones, el convocante y el patrocinador son personas distintas.
En cualquier evento, el equipo de disefio tiene que decidir como financiar la iniciativa y gestionar la
empresa; qué motivos empujaran a los stakeholders a unirse al esfuerzo, y como atraeran una masa
critica de participantes. El equipo gestor y los patrocinadores tienen responsabilidades esenciales que
afectan significativamente a la iniciativa de MSC.

Los disenadores de la MSC deberian considerar emplear personal para el proceso de evaluacion. A
menudo, los patrocinadores quieren ver un retorno de su inversion, por lo que un mecanismo para
hacer seguimientos, supervisar y comunicar resultados cubre las necesidades de aquellos que quieren
ver frutos. Descubri que contar desde el principio con analistas ajenos a mi organizacion junto con los
planificadores de la MSC ayudo6 a reforzar un proceso de evaluacion objetivo. Esta practica también
promueve conversaciones bidireccionales que ayudan a los disenadores a saber qué tienen que hacer
logisticamente para sustentar el proceso de evaluacion. Asimismo, los analistas conocen el contexto,
las limitaciones y los agentes implicados en la investigacion. Cuando se involucra a las personas
adecuadas desde el principio, la implementacion es mucho mas fluida.

Por ultimo, el equipo gestor también deberia contar con personal adicional disponible en caso de
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emergencia. En funcion del desafio de la MSC y las necesidades del grupo de stakeholders, los
disenadores podrian necesitar expertos en la materia, coaches e instructores para hacer frente a
las deficiencias de conocimiento o capacidad. El equipo gestor de la MSC deberia estar preparado
para aportar personal adicional que potencie las capacidades de los stakeholders para afrontar sus
respectivas preocupaciones.

Facilitadores

Ademés del equipo gestor, los facilitadores desempefian un papel integral en la iniciativa de la MSC.
Proporcionan cuatro funciones esenciales:

* Quiar en el proceso

» Aportar herramientas

* Actuar como terceros
 Educador en el proceso®

Un facilitador preparado colabora estrechamente con los stakeholders para guiar el proceso de MSC.
Este o ésta establecen, junto con los participantes, los pasos para abordar sus desafios de forma
sistematica. Los facilitadores contribuyen a preparar los debates, establecer las normas basicas y
apoyar el didlogo. Centran su atencion en las necesidades del grupo, recomendando la realizacion de
pausas y transiciones en consecuencia. Mediante la combinacion de las restricciones de tiempo, los
resultados deseados y los desarrollos emergentes, los facilitadores gestionan el delicado equilibrio
entre las personas, los procesos y los resultados, y proporcionan a los stakeholders una estructura
flexible que apoya el didlogo a lo largo de todas las fases de una iniciativa de MSC.

Del mismo modo, un facilitador ofrece herramientas a los stakeholders con el fin de apoyar y guiar el
proceso. Estas pueden incluir formas de resolver conflictos, abordar problemas o asistir en la toma de
decisiones. Es probable que las conversaciones de los stakeholders entren periddicamente en punto
muerto y, en estos casos, un facilitador puede ofrecer opciones al grupo para superarlo. Por el contrario,
es posible que en un debate grupal las nuevas posibilidades y los conocimientos estratégicos estén en
ebullicion bajo la superficie. En estos casos, un facilitador puede ser esencial para avanzar.

Al actuar como tercer agente, el facilitador tiene la capacidad de guiar un proceso y avanzar hacia
adelante. No deberian proporcionar un contenido de fondo sobre la complejidad de la MSC y tendrian
que evitar tomar partido. En su lugar, deben centrarse en el proceso y guiarlo pacientemente en aras
del objetivo de la iniciativa de la MSC. Igualmente, en caso de producirse ataques verbales, deberian
intervenir en nombre de cualquier participante, independientemente del grupo al que representen. Los
facilitadores se ganan la confianza de los stakeholders incluyendo de forma activa todos los puntos de
vista de la sala, sin favorecer a ningin grupo en particular y manteniendo sus opiniones personales al
margen del debate.

Al compartir su conocimiento y educar a los stakeholders en asuntos relacionados con el proceso, los
facilitadores aumentan su credibilidad. Por ejemplo, es posible que reforzar las normas acordadas para
la resolucion de conflictos resulte insuficiente en algunos casos, como también lo es que un facilitador
se encuentre con que tiene que dar una clase espontanea sobre como resolver conflictos, en caso de
que los presentes en la sala no cuenten con las habilidades suficientes. En otras situaciones, es posible
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que un grupo no sepa solucionar un problema de forma adecuada o generar escenarios futuros. El
facilitador puede formar al grupo en estos ambitos y utilizar practicas para que los stakeholders se
familiaricen con las nuevas formas de enfrentarse a los desafios. Los facilitadores experimentados
también sirven como modelo de una conducta positiva, y muestran a los stakeholders con ejemplos
como gestionar el proceso de colaboracion de varios de ellos.

Los facilitadores juegan un papel vital en la iniciativa. Su experiencia y capacidad para personificar
una conducta colaborativa apoyan la variedad de funciones que puedan requerirse durante el transcurso
de la iniciativa de MSC. Los disefiadores y los facilitadores colaboran estrechamente a lo largo del
proceso para alinear los intereses, las necesidades y las capacidades de los stakeholders en pos de los
objetivos globales de la iniciativa de MSC.

Stakeholders

Identificar a los stakeholders es una tarea fundamental en la planificacion y la coordinacion de una
iniciativa de MSC. Kahane recomienda que los participantes sean...

* perspicaces, influyentes y comprometidos.

* personas que tengan interés en el éxito del futuro del sistema y que cuenten con un abanico de
cargos y conexiones (de los negocios, del gobierno y de la sociedad civil).

* lideres respetados en sus propias organizaciones, sectores o comunidades.

* curiosos, pensadores sistematicos que tienen la voluntad y la capacidad de reflejar y hablar con
libertad y abiertamente.

* personas enérgicas y orientadas a la accion (no meros espectadores o seguidores) que aprenden
de las ideas del proyecto y las ponen en practica en sus propias esferas de influencia.

* A partir de una variedad de contextos y perspectivas (sectoriales, ideoldgicas, profesionales,
geograficas, etc., mas alld de los participantes habituales en dichas actividades, con el fin de
incluir aquéllos con puntos de vista diferentes o disconformes).

Hay que tener en cuenta que no siempre habra oportunidad de elegir a los stakeholders, o bien es
posible que no compartan la totalidad de los criterios ideales mencionados previamente. Al final, se
colabora con quienes se presentan®*. No obstante, los disefiadores de la MSC deberian subrayar que
los foros colaborativos estan dirigidos a participantes que quieren ponerse manos a la obra y hacer el
trabajo duro necesario para marcar la diferencia. Las lecciones aprendidas a partir de una evaluacion
integral de mas de 200 casos globales de colaboracion demuestran que «los individuos implicados
en procesos colaborativos exitosos eran emprendedores. Estos establecian conexiones, aseguraban
los recursos y el apoyo institucional, comercializaban sus esfuerzos y apoyaban la implementacion
efectiva»n®. Los stakeholders emprendedores tienden a ser innovadores y estan dispuestos a asumir
riesgos, aprender y adaptarse, por lo que deberian ser invitados.

La colaboracion no es un deporte para meros espectadores. Por lo tanto, no es suficiente con acudir a un
evento de MSC para escuchar, tomar notas e informar a la organizacion. Los participantes ideales son
aquellos que quieren contribuir al esfuerzo de MSC, compartir informacion, ampliar sus experiencias
y aplicar lo que han aprendido sobre el problema u oportunidad en cuestion.
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Al identificar a los stakeholders que participaran, hay que tener en
cuenta que es posible que la mejor opcidn no sean los representantes
que se encuentran muy involucrados enuna organizacion o comunidad
centrada en el mantenimiento del statu quo. Richard Rohr sostiene
que «es mas probable encontrar la verdad practica en el fondo y los
margenes que en la parte superior o central de la mayoria de los grupos, instituciones y culturas»?®.
En mi experiencia, las personas que se sienten comodas trabajando en los margenes de sus grupos
respectivos suelen ser participantes excepcionales en cuanto al esfuerzo colaborativo. Estas personas
transfronterizas tienen la capacidad y la motivacion de entrar y salir de sus grupos y encontrar recursos
que apoyan sus objetivos institucionales. Igualmente, pueden traducir nuevas ideas y posibilidades,
formuladas por los stakeholders de otros grupos, de una manera que no resulte intimidatoria para sus
compaifieros responsables de la proteccion del statu quo. Son leales a sus organizaciones y al mismo
tiempo quieren ver crecer a sus organizaciones correspondientes y adaptarse en pos del proceso de la
MSC. Los stakeholders que conocen las necesidades y las preocupaciones de su propia organizacion
son conscientes del entorno y quieren explorar alternativas, son candidatos excelentes para una
iniciativa de MSC.

La colaboracidon no es
un deporte para meros
espectadores.

Otro aspecto que debe considerarse es atraer a los participantes que tienen poder, conexiones y la
capacidad de colaborar. Martin Luther King, Jr., afirmé que «el poder sin amor es peligroso y abusivo,
y el amor sin poder es sentimental y anémico»?’. Los participantes que tienen poder pueden tomar
decisiones para sus organizaciones, ademas de ayudar a implementar nuevas iniciativas con los
recursos que gestionan. Los stakeholders cuyos puntos fuertes sean las conexiones y las redes sociales
pueden contribuir a generar un impulso y a conectar a quienes tienen necesidades con quienes tienen
recursos. Los colaboradores con autoridad moral y los expertos en leyes o ética pueden ayudar a
gestionar las desigualdades y cualquier tipo de reclamacion que pueda surgir. Los stakeholders con
informacion acerca de los asuntos en cuestion, asi como aquellos con influencia o recursos que puedan
proporcionar resultados positivos, beneficiaran a una iniciativa de MSC.

Amedidaque los organizadores de laMSCidentifican a los stakeholders,los roles y las responsabilidades
cobran importancia. Una tarea esencial para los facilitadores y los convocantes es, por ejemplo, la
identificacion de los representantes que tienen autoridad para tomar decisiones con respecto a sus
grupos. Es posible que algunos participantes aporten ideas y contribuciones criticas, pero que no tengan
la capacidad de llegar a la accion. Algunos estan presentes durante todo el proceso, mientras que otros
aparecen y desaparecen. Conocer a aquéllos que hablan con autoridad, asi como los parametros de los
que participan los stakeholders, ayudara a los facilitadores a medida que se desarrolla el proceso de
colaboracion con varios stakeholders. En cualquier caso, los gestores de la MSC deberian buscar un
sector de stakeholders con influencia, pasion y competencia.

Los stakeholders conforman el ntcleo de la iniciativa de MSC. Reflejan el sistema complejo en el
que interactian y se enfrentan a conflictos complicados de intereses mutuos. Ademas, los grupos
de stakeholders muestran diversos niveles de disposicion y capacidad, en funcion del problema en
cuestion y de la diversidad de participantes. Algunas organizaciones que contribuyen comparten
valores que se ajustan mas al desafio de la MSC que otras. Por otra parte, otros grupos tienen acceso
a recursos pertinentes (experiencia, apoyo financiero, influencia politica, etc.) para ayudar a contribuir
positivamente al desafio de la MSC. Las personas transfronterizas muestran diversos niveles de
participacion y autoridad en la toma de decisiones, en funcidn de los valores de las organizaciones a
las que representan y la relativa importancia del asunto de la MSC. Los disenadores y los facilitadores
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utilizan todo su talento para atraer a un grupo integrador de stakeholders comprometidos con el
descubrimiento de las preocupaciones mutuas y las nuevas posibilidades.

Storytellers

Otro actor clave en la iniciativa de MSC es la persona (o personas) que documentara el proceso.
Minu Hemmati recomienda lo siguiente: «El grupo debe asignar y acordar los informadores [o
personas responsables de informar sobre las actividades del grupo], asi como el propio proceso de
documentacion»?®. Contar con personas designadas para la toma de notas contribuira a captar el
contenido de los foros y a ofrecer una herramienta histérica sobre la que basarse en compromisos
futuros. Uso el término storyteller ya que la mayoria de las MSC tratan con desafios complicados y
generan numerosas anécdotas interesantes y encuentros atractivos. Los artistas graficos son idoneos
pararetratar el flujo de las reuniones, mientras que los escritores también pueden captar el desarrollo de
los detalles de forma viva. La participacion de escritores y artistas como stakeholders invitados puede
ser una forma natural de crear conjuntamente la narrativa de la MSC. Como minimo, las personas
encargadas de la toma de notas deberian ser parte formal del proceso con el fin de registrar y compartir
los procedimientos.

Aplicacion practica

En uno de los foros de MSC que yo mismo gestioné, un participante con experiencia en disefio grafico
y simulaciones se acerco y me pregunt6 si podia pasar por los distintos grupos de trabajo y crear una
imagen de lo que acontecia. Al no contar con un diseflador grafico designado en nuestro equipo de
gestion, accedi a su solicitud siempre que se limitase a observar y no interrumpiese. Tras reunir sus
observaciones, usé un programa de disefio grafico para elaborar el sistema complejo que se reflejaba en
las conversaciones del grupo de trabajo, lo que mostr6 la riqueza de las redes sociales y las multiples
conexiones entre los stakeholders, las actividades en curso, y el entorno en el que cohabitan. Proporciond
una instantanea exhaustiva del foro de MSC y contribuy6 a captar el didlogo en un formato que todo
el mundo podia compartir. Ampliamos los diagramas de los sistemas complejos, los colocamos en

los tablones y los compartimos con los grupos de trabajo. Esta

experiencia fue todo un éxito y, después la conferencia, todo el

A no menospreciar mundo queria llevarse una copia.

el talento de los

stakeholders reunidos; Aprendi dos cosas. En primer lugar, a no menospreciar el talento
a aprovechar las de los stakeholders reunidos; a aprovechar las capacidades
capacidades inherentes inherentes disponibles con el fin de involucrar a los participantes
disponibles con el y a mejorar el proceso. En segundo lugar, percibi el valor que

fin de involucrar a resultaba de captar de manera grafica la narrativa del proceso de

los participantes y a MSC. Seguin John Medina, «aprendemos y recordamos mejor
mejorar el proceso. a través de las imagenes que de la palabra escrita o hablada»®.

Visualmente, una imagen puede contribuir a que el participante
se centre y permite apreciar mejor el sistema independiente en
el que participan. Igualmente, documenta el proceso y puede utilizarse como artefacto para apoyar
las conversaciones futuras y ofrecer una continuidad para las reuniones de seguimiento. Como
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consecuencia, en otras iniciativas de MSC he buscado a artistas graficos, expertos en disefio grafico
y periodistas audiovisuales que ayudasen a documentar y compartir las apasionantes historias de
colaboracion exitosas.

Resumen del apartado

La presencia de un grupo diverso e integrador de stakeholders que reflejen la complejidad del desafio
de MSC aporta diversas perspectivas al trabajo en torno a temas clave. El resultado de una iniciativa
de MSC se ve afectado en funcion de los distintos niveles de voluntad y capacidad. La combinacion
adecuada de personas con poder, recursos, conocimiento, conexiones € interés en el asunto da lugar a
una imagen global del desafio y facilita la accion colectiva.

Los facilitadores preparados que tienen habilidades para gestionar las dinamicas de grupo y a diversos
stakeholders tienen una gran influencia sobre la calidad del proceso de MSC. Se centran en el apoyo al
proceso del grupo y evitan tomar partido por ninguno en concreto. Segun se requiera, los facilitadores
también presentan herramientas para resolver conflictos, solucionar problemas complejos y ampliar
las capacidades de los participantes con el fin de descubrir nuevas perspectivas.

Ademas, los disefiadores aportan a la iniciativa de MSC un conjunto beneficioso de herramientas.
Un equipo de gestion encargado de fusionar la vision, la participacion, la implementacion y la
organizacion puede adoptar una iniciativa emergente y transformarla en una comunidad de stakeholders
comprometidos que marquen la diferencia en el mundo. Los elementos reunidos sintetizan los distintos
componentes del proyecto de MSC con el fin de respaldar mejor a los stakeholder, el proceso y los
resultados deseados.

Los storytellers y los analistas de las evaluaciones documentan la iniciativa de la MSC. Captan el
dialogo y condensan la narrativa de los procedimientos. Esto proporciona una herramienta histérica
asi como una forma de compartir la MSC de forma atractiva con un publico mayor.

Es posible que una iniciativa de MSC requiera un nimero de roles distintos; sin embargo, ello no
requiere necesariamente un gran equipo de gestion. En situaciones mas modestas, podria pasar
que algunos de estos roles sean mas bien funciones de las que son responsables ciertos individuos
designados. Por ejemplo, un disefiador de MSC puede ser responsable también de la evaluaciéon y la
narrativa del proceso.



24 INFORME DE INVESTIGACION DE ONE EARTH FUTURE

LUGAR
4
e
Espacio Virtual
»
Logistica
Apoyo Tecnolégico
Introduccion

Ademas de contar con una combinacion Optima de stakeholders y de facilitadores preparados, la
ubicacion es un componente fundamental de una MSC. Este apartado abarcard las consideraciones de
planificacion para la organizacion de reuniones cara a cara, incluidas la seguridad fisica, la seguridad
emocional, las disposiciones de los asientos y otros factores logisticos que apoyen la colaboracion.
Otro factor fundamental de cara a un mayor entendimiento es disponer de un espacio para socializar y
establecer redes. Las personas necesitan sentirse seguras para abrirse, compartir perspectivas, asumir
riesgos y conectar entre ellas. El recinto debe transmitir una sensacion de pertenencia y promover un
ambiente relajado. Si este no es el caso, la colaboracion puede resultar incluso mas complicada.

Como crear un entorno seguro

La colaboracion puede complicarse en caso de que la MSC se desarrolle en una zona o lugar de
conflicto en la que la seguridad suponga un problema. Kahane sostiene que los stakeholders deben
sentir «una sensacion suficiente de proteccion y seguridad... para poder desarrollar su complicado
trabajo»*’. Deben adoptarse las medidas adecuadas para asegurar que el sitio sea lo suficientemente
seguro como para proteger de la violencia a los participantes. Si, por logistica, fuese factible organizar
un evento en un lugar alejado de hostilidades, seria la opcion ideal. En cualquier caso, si las personas
se sienten fisicamente seguras, podran bajar la guardia para ser asi capaces de abrirse y estar mas
dispuestos a participar.

La seguridad social e interpersonal también son aspectos fundamentales en el disefio de un entorno
para la MSC. Kahane recomienda que los disefiadores de la MSC «tengan en cuenta las dimensiones
politicas, psicologicas y fisicas del entorno»®!. Asi, los convocantes pueden inaugurar el foro,
declarando el centro de reuniones un lugar seguro para el aprendizaje, la colaboracion y el apoyo.
A los facilitadores les resultard util reconocer las distintas voces de la sala y expresar publicamente
que todo el mundo es bienvenido. Kathryn Schulz recomienda empezar con esta frase: «Podemos
promover la capacidad de escuchar al otro y la libertad de decir lo que uno piensa»®?. Igualmente, los
organizadores pueden senalar qué tipo de dispositivos de seguridad se han puesto en practica para
abordar la seguridad social y fisica.

En mi experiencia, he podido comprobar que, a veces, los grupos de stakeholders ofrecen sus espacios
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respectivos para la celebracion de reuniones. A medida que los grupos se van conociendo y aumenta la
confianza, o al menos el respeto mutuo, la alternancia de los lugares de reuniones puede ser una forma
economica de mantener el proceso y apoyar a los stakeholders a la hora de asumir la responsabilidad en
la continuidad. No obstante, es posible que no sea la opcion ideal en las primeras etapas de una MSC.
Igualmente, es posible que algunos stakeholders consideren que la organizacion por parte de un grupo
es una forma de acumular poder o de ejercer una influencia a su favor en el proceso. Normalmente, la
mejor opcion es la seleccion de un escenario neutro.

Consideraciones de la planificacion logistica

El espacio fisico y el apoyo logistico correspondientes a una MSC también desempefian un papel
importante a la hora de crear un ambiente seguro y de bienvenida favorable para la colaboracion.
David Strauss subraya que «el entorno fisico afecta decisivamente
a la reunion»*®. Los disefiadores y los participantes se beneficiaran
de una ubicacion flexible y orientada al servicio. A medida que,
con el paso del tiempo, se desarrolla la MSC, es posible que los

«Una de las
intervenciones mds
poderosas que pueden

facilitadores tengan que cambiar de ubicacion para acomodar a efectuarse [en una
todo el grupo. Una sala dirigida a la gestion de servicios cubrird iniciativa de MSC] es
las necesidades de la MSC a medida que vayan surgiendo. Las organizar los asientos
conversaciones se beneficiaran de una buena acustica, de la misma antes de que comience
manera que lo haran los sistemas de asistencia dirigidos a los la reunién»

participantes con deficiencias visuales y auditivas. La capacidad

tecnoldgica en cuanto a presentaciones, comodidad de los asientos

y vistas estéticamente agradables también contribuird a generar las condiciones dptimas para que se
desarrolle la colaboracion.

Otra manera de contribuir a que el foro de MSC sea un lugar propicio para la colaboracion es cambiar
la disposicion del espacio. Segin Strauss, «una de las intervenciones mds poderosas que pueden
efectuarse [en una iniciativa de MSC] es organizar los asientos antes de que comience la reunion»**. Por
ejemplo, la disposicion de los asientos en forma de U o en semicirculos ayudara a centrar la atencion
en el desarrollo de un entendimiento compartido de los problemas y de las posibles soluciones. Para
conformar el espacio de manera Optima, los disefiadores pueden emplear espacios grandes dentro
de la ubicacion con el fin de compartir rapidamente la informaciéon con todo el grupo. Igualmente,
otra ventaja para poder compartir los resultados derivados de los debates de los grupos de trabajo o
para escuchar a los interlocutores invitados es disponer de una gran sala para todos los participantes.
Las salas dirigidas a grupos pequefios fomentaradn la participacion de stakeholders individuales y
potenciaran la intimidad. En funcion de las necesidades del grupo, las salas de tamafio mas reducido
con mesas redondas y cabida para entre ocho y diez personas también influiran positivamente en los
debates de los grupos de trabajo. El uso de un aula tradicional presenta ventajas y desventajas. Tienden
a centrar la atencion de un grupo sobre una sola persona, de tal forma que resulta til para ofrecer
informacion directamente a los que podrian beneficiarse de dicho conocimiento. Si un aula no se
usa con habilidad, es posible que envie sefiales equivocas de poder o desequilibrio. Los facilitadores
exitosos usan el espacio consecuentemente, reconocen las necesidades del grupo y las formas de
respaldar las conversaciones constructivas.
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La planificacion del espacio con el fin de facilitar la creacion de redes y las conversaciones durante
las pausas también estimula la colaboracion. Se producen conversaciones profundas y se generan
nuevos contactos «independientemente del trabajo inmediato del grupo»®, asi como dentro de los
procedimientos formales. Los stakeholders pueden conocerse durante una comida o mientras toman
un café. Los profesionales de la colaboracion se dan cuenta de que «la confianza no aparece hasta que
no se conoce un poco a las personas»®. Los stakeholders pueden descubrir que comparten aficiones o
que, por ejemplo, se enfrentan a las mismas complicaciones al educar a sus hijos. En un entorno alejado
del ambiente formal, los participantes se sentiran mas relajados y, por tanto, podran aclarar todo tipo
de suposiciones que dieran por hecho los unos de los otros. En el proceso, resulta fundamental dedicar
tiempo y espacio a estas conversaciones informales.

Durante las pausas, otra forma de estimular el ambiente de colaboracion es reproducir musica
culturalmente adecuada que represente la diversidad de los participantes. Los musicos que tocan
durante las comidas también pueden favorecer las condiciones de la colaboracion. Colgar obras de arte
realizadas por artistas locales que sean agradables visualmente ayuda a los participantes a relajarse e
impulsan conversaciones durante las pausas.

Se puede conseguir otro tipo de colaboracion facilitando material a las personas para que se expresen
de formas distintas. Los disefiadores deberian distribuir el espacio para permitir que aquellas personas
introvertidas, extrovertidas y con otro tipo de personalidad compartan sus ideas de forma escrita y
verbal a lo largo del proceso. Segun Strauss, para crear un ambiente que genere una colaboracion, los
organizadores de la MSC necesitan:

* Un gran niimero de superficies planas en la pared sobre las que se puedan colgar o pegar
carteles.

+ Paredes iluminadas.
+ Asientos comodos con ruedas.
« Mesas estrechas que se puedan mover facilmente y que puedan colocarse en forma de U.

« Acceso a teléfonos, redes de area local, sistemas de proyeccion para video y ordenadores, asi
como equipos audiovisuales para conferencias®’.

Se puede aprender y comunicar de diferentes formas. Las personas mas visuales suelen apreciar la
posibilidad de tener acceso a pizarras blancas, papel kraft y otro tipo de material sobre el que exponer
sus ideas. Los artistas pueden ser muy utiles para captar las ideas de manera grafica. Otros participantes
prefieren comunicarse a través de la palabra escrita. Se pueden intercambiar ideas mediante una base
de datos de grupos a través de los ordenadores portatiles conectados en red que se pone a disposicion
de los participantes durante la MSC. Igualmente, una persona encargada de tomar notas que haya
sido designada previo acuerdo por el grupo puede resumir las ideas y archivarlas por escrito para
compartirlas con la comunidad. Es posible que algunos stakeholders tengan enfoques mas cinestésicos
en cuanto al aprendizaje y la participacion. La informacién del foro también se puede condensar a
través de entrevistas y de grabaciones de video. El amplio abanico de estilos de aprendizaje ofrece
a los facilitadores motivacion para tratar de captar de distintas maneras las diversas perspectivas
disponibles.

Las consideraciones culturales también influyen en la planificacién del espacio. Los factores que
funcionan muy bien en una region puede que no sean de utilidad para los stakeholders de otra parte
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del mundo. Ademas, sobre todo en un ambiente de austeridad, no se disponen de las comodidades que
podrias tener en tu propia casa. Una conclusion clave en este punto es la importancia de entender el
contexto cultural, las necesidades del grupo y los recursos en cuestion. Los disefiadores aprovechan
al maximo el espacio de las reuniones para facilitar el intercambio de puntos de vista y para generar
condiciones que conduzcan a la accion colectiva. Los asuntos y los desafios de la MSC ya son
bastante complicados de por si como para afiadir incomodidad o disconformidad a las reuniones.
Los planificadores consideran que encontrar y aprovechar el mejor espacio posible para reunirse es
importante para la colaboracion de todos aquellos involucrados.

Tamaio de los grupos

El tamano de los grupos también desempefia su papel en el nimero de posibilidades de colaboracion.
Los disenadores de MSC tienen que distribuir atentamente el tamafio y la estructura de los grupos con
el fin de que se compartan los puntos de vista. En mi experiencia, los facilitadores preparados pueden
gestionar diversos grupos de trabajo con un nimero no superior a 20 personas. Es mas complicado que
surjan ideas en grupos de mayor tamafio. Los planificadores de MSC deben garantizar que su relacion
con los participantes genere un didlogo fluido. Dados los matices del didlogo de los stakeholders y
las fuerzas implicitas en juego, contar con dos moderadores por grupo de trabajo ofrece un enfoque
pragmatico. Los facilitadores pueden ayudarse a observar las dindmicas de grupo, gestionar el
ambiente de una sala, ajustar el flujo del proceso y seguir el programa. Es posible que un foro de MSC
conste de grupos pequeios y que cambie a grupos mas grandes, y viceversa, en funcion de lo que los
participantes y los facilitadores necesiten. El niimero de participantes y el tamafio correspondiente de
los grupos afectan a los requisitos del lugar del seminario, asi como al ntimero de facilitadores y otro
tipo de personal de apoyo de MSC.

Espacio virtual

La incorporacion de distintas formas de conexion virtual puede impulsar la colaboracion antes,
durante y después de un foro de MSC. Por ejemplo, las inscripciones en linea pueden ayudar a que
la gente establezca contacto con antelacion y a que comparta material de referencia pertinente, si
fuera necesario. Las preguntas de los debates grupales pueden realizarse en linea, de tal forma que los
participantes puedan compartir ideas por escrito a lo largo de todo el proceso. Un sitio web podria ser
una plataforma colaborativa que seguiria en uso tras la MSC. Ofrecer una plataforma en linea facil de
usar ayuda a que los esfuerzos de la MSC sean continuados, ya que aporta a los stakeholders un sitio
virtual compartido para seguir intercambiando informacion y realizando la coordinacidn, seglin sea
necesario.

Se considera positivo contar con instalaciones que estén orientadas al servicio y que sean flexibles
con las necesidades de los participantes. Los facilitadores deben poder mover las mesas y las sillas
libremente para que fluya el proceso. Querran reflejar los resultados de las sesiones de brainstorming
en cartulinas o pizarras blancas. A menudo, en los foros colaborativos se necesita apoyo tecnologico
para las presentaciones y las teleconferencias audiovisuales. En la planificacion logistica también es
importante la ubicacion, para que los stakeholders establezcan conexiones y se conozcan en las pausas
para tomar café o comer.
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Aplicacion practica

En mi experiencia, los foros de MSC se pueden celebrar en un hotel, un centro de convenciones, o
un centro de retiro, ubicaciones que suponen un terreno neutro. Un lugar cerca de la naturaleza o un
parque suponen un entorno tranquilo y permiten a los participantes reflexionar o pasear conversando
durante las pausas. Los centros urbanos mas bulliciosos también resultan practicos; sin embargo,
es posible que los participantes se distraigan y les resulte mas facil irse del foro. Por lo tanto, los
disenadores deberian buscar un espacio neutro que facilite la interaccidon y que las personas se centren
en el desafio en cuestion.

También he organizado eventos de MSC fructiferos en campus universitarios, que pueden funcionar
muy bien como ubicaciones. He descubierto que un ambiente académico ofrece un terreno neutro para
la reunion de distintas personas con diferentes puntos de vista. Ademas, resultan practicos desde un
punto de vista logistico. Generalmente, los campus universitarios cuentan con muchos espacios de
reuniones y aulas, pizarras blancas o tradicionales, apoyo audiovisual, conexion a Internet, cafeterias y
otras caracteristicas ventajosas para los foros colaborativos. Con frecuencia, los profesores disponibles
y expertos en la materia de interés para el desafio de la MSC pueden ofrecer informacion adicional a
los stakeholders. Las universidades que comparten el desafio de la MSC, en ocasiones, incluso ofrecen
fondos econdmicos para acoger conjuntamente el evento.

Resumen del apartado

Para una iniciativa de La ubicacion del evento influye en los resultados. Los participantes

MSC es fundamental necesitan un espacio seguro donde compartir puntos de vista inicos
estructurar el espacio y limar asperezas. Un ambiente relajado y comodo invita a los
para que las personas participantes a abrirse y da lugar a alternativas creativas en cuanto

conecten, socialicen, a los desafios a los que se enfrentan. Un lugar integrador contribuye

reflexionen y aprendan a que los stakeholders se relajen y a que compartan sus puntos de
entre ellas. vista. La eleccion de la ubicacion y del apoyo logistico deberia

motivar la apertura, la transparencia y el intercambio de ideas. El
uso inteligente del espacio y la disposicion de los asientos puede derribar barreras y crear nuevas
conexiones entre los diversos stakeholders. Para una iniciativa de MSC es fundamental estructurar el
espacio para que las personas conecten, socialicen, reflexionen y aprendan entre ellas.
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Igual que es fundamental seleccionar cuidadosamente a los participantes y la ubicacion para que la
MSC tenga éxito, lo mismo pasa con el proceso que usan los stakeholders: requiere una planificacion
detallada. Un proceso de MSC deberia permitir que los stakeholders se escuchen y se respeten
mutuamente, ademas de evitar juicios, de tal forma que todo el mundo pueda dar voz a nuevas
posibilidades en la medida de lo posible®. No se trata Ginicamente de un ejercicio de reunioén para
compartir informacion. El proceso evoluciona con el tiempo a medida que los stakeholders se escuchan
mutuamente y aprenden de los contextos y las preocupaciones de los demas. Paulatinamente, a lo largo
del proceso pueden ir surgiendo conversaciones que revelen preocupaciones compartidas y nuevas
posibilidades para el futuro. A cambio, esto puede dar lugar a un debate en torno a los resultados
compartidos deseados y a como coordinar nuevas ideas para que deriven en acciones que puedan
llevarse a cabo.

Este apartado se divide en tres partes: antes de la MSC, durante la MSC y después de la MSC. Aunque,
a primera vista, este enfoque pueda parecer lineal, recomiendo que consideremos realmente el proceso
de los seminarios de colaboracion de varios stakeholders como una serie de bucles de aprendizaje que
evolucionan a lo largo del tiempo para apoyar todas las necesidades del grupo. Con el fin de permitir el
cambio sostenible, el didlogo colaborativo debe ser un proceso reiterativo, no una reunioén o un evento
unico.

Proceso del seminario antes de la MSC: planificaciony preparacion

Como se ha detallado previamente, la eleccion de los participantes, el facilitador y la ubicacion son
actividades clave que el disefiador de MSC debe realizar antes del foro con el fin de establecer las
condiciones adecuadas para el éxito. Esta coordinacion puede incluir encuestas y entrevistas con los
participantes para detectar cuéles son los resultados que se desean, a quién afecta el desafio actual, qué
funciona correctamente, qué no funciona y qué obstaculos se perciben para el progreso. Los disenadores
y los facilitadores también deben familiarizarse con las preocupaciones de los stakeholders y conocer el
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desafio actual. Esta contribucion deberia guiar a los lideres de MSC para que perfilen sus expectativas
en cuanto al conocimiento, las sensaciones y las acciones de los participantes como resultado de su
participacion en una iniciativa de MSC?°. Esta investigacion y analisis ofrecera informacion a los
organizadores y contribuird a perfeccionar el proceso de MSC.

Las encuestas pueden incluir evaluaciones para determinar mejor qué tipo de personas participaran.
Como se menciond, con el fin de desarrollar un proceso adecuado, resulta fundamental saber cuales
son los valores y las creencias de los participantes, sus motivaciones para asistir al evento y como
perciben el mundo. Las entrevistas pueden ayudar a descubrir iniciativas en curso de los stakeholders,
descubrir a otros participantes a los que invitar y saber qué se necesita para avanzar. Esto puede sacar a

la luz nuevos recursos, voluntarios, sugerencias utiles y demas aspectos beneficiosos para la iniciativa
de MSC.

Evaluacion

Con base en las entrevistas y los resultados deseados, los disefiadores deberian planificar la evaluacion
antes del proceso previo a la MSC. Esto ayudaré al equipo de gestion a controlar, supervisar y evaluar
los resultados. Una innovacion colaborativa «no tiene un impacto a menos que alcance a las personas
que se beneficiaran del mismo»*. Las evaluaciones pueden ayudar a los stakeholders a ver la influencia
que esta teniendo un proyecto, reasignar los recursos para explotar el éxito y minimizar la pérdida,
ademads de impulsar las comunicaciones estratégicas.

Los disefiadores deberian planificar los desafios asociados a la evaluacion de proyectos de MSC. Las
dificultades que presentan los estudios sobre la eficacia de los resultados comprobados empiricamente
surgen de lo siguiente:

« El amplio abanico de contextos en los que se emplea la colaboracion de varios stakeholders.

- La confianza excesiva en las entrevistas individuales como una herramienta de evaluacion, en
lugar de como estudios objetivos.

« La falta de una definicion uniforme de eficacia.
« Laevaluacion de la eficacia del resultado como un proceso a muy largo plazo.

« La formulacion inapropiada de muchos de los objetivos donde los propositos y los plazos no
pueden medirse, lo que dificulta la evaluacion de la eficacia.

« La evaluacion de la eficacia es complicada debido a que requiere un conjunto de puntos de
referencia con base en los que realizar el calculo®'.

A pesar de estas dificultades, las evaluaciones basadas en resultados fructiferos pueden demostrar
el valor de este componente en el proceso de MSC*. Las evaluaciones que se centran en la eficacia
del proceso también pueden ofrecer aportaciones tutiles. En concreto, los estudios demuestran que la
participacion en una MSC:

« Aumenta la informacion disponible para los responsables de la toma decisiones, lo que permite
acceder a conocimientos, experiencia e ideas dispersas® 44,

« Reduce la incertidumbre al ofrecer distintos puntos de vista sobre los riesgos e incertidumbres
inherentes al proceso de negociacion, lo que da lugar a consideraciones mas veraces sobre los
costes y beneficios®.
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« Puede conducir aun mayor cumplimiento e implementacion al generar la sensacion de propiedad
y responsabilidad en cuanto al curso de la accion elegido al aumentar la aceptacion de una
decision dificil, o bien al aumentar la eficacia operativa, asi como los recursos disponibles. La
MSC aumenta la legitimidad de la decision, lo que resulta en una mayor estabilidad a largo
plazo®.

- Establece redes entre los participantes, aumenta la confianza, distribuye el conocimiento para
respaldar el aprendizaje y genera capacidad*’ .

- Estimula el aprendizaje y el cambio social a lo largo de tres ejes: individual, organizativo y
social:

Individual

mejora las habilidades de comunicacion, la autorreflexion, la creacion de sentido y
significado, y aumenta la tolerancia a las opiniones divergentes y potencia las redes
sociales.

Organizativa
crea una supervision y estructuras de apoyo posteriores al didlogo.

Social
amplia el espacio para el didlogo y la participacion futuros, por lo que da lugar a
nuevas asociaciones estratégicas de stakeholders®.

La claridad en los objetivos y las metas de la iniciativa de MSC contribuye al desarrollo de un plan
de evaluacion adecuado. Si recordamos los distintos valores y motivaciones que se trataron en el
apartado «Objetivoy, es necesario especificar aquellos puntos que es importante que stakeholders
y convocantes evalien. Las evaluaciones son instrumentales, ya que muestran a los participantes y
los patrocinadores de una MSC un retorno de su inversion en muchos sentidos. Por ejemplo, pueden
medir los resultados reales y los procesos necesarios para que se produzcan estos resultados, asi como
la calidad de la red de conexiones que contribuy6 a generarlos.

Los analistas de las evaluaciones deberian aprovechar tanto los medios cualitativos como los
cuantitativos para evaluar los resultados. De la misma manera, deben mostrar las conexiones entre las
variables dependientes e independientes del proceso de evaluacion, ademas de ayudar a traducir dicha
investigacion en un lenguaje que permita a los profesionales compartirla con un ptblico mas amplio.
Con el paso del tiempo y a medida que aumenta la base de datos de las evaluaciones, los analistas de
las mismas deben tener claro qué es causal y qué es probabilistico. Para ello, resultan muy utiles las
actualizaciones periodicas realizadas junto con los lideres de los grupos de stakeholders con el fin de
destacar estos patrones y tendencias.

Un proceso de evaluacion eficaz contribuird a que los participantes se integren y coordinen la
planificacion con otros stakeholders. Durante las sesiones informativas con los electores o los altos
cargos, los stakeholders contaran con una explicacion objetiva del tipo de resultados que estan
obteniendo. Este andlisis transparente también puede ayudar a generar confianza entre las partes, ya
que el proceso de evaluacion les ayuda a encontrar formas efectivas de promover el éxito, gestionar las
desavenencias y compartir los recursos. Las evaluaciones también contribuyen a que los stakeholders
se comuniquen con confianza con medios de comunicacion, grupos de expertos, lideres civiles,
embajadas, socios internacionales, comunidades locales, grupos de derechos humanos y otros lideres
de opinidn. Asi, por ejemplo, proporcionan temas destacados con el fin de lograr el compromiso de los
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medios de comunicacion, potenciar los graficos que muestran las tendencias a lo largo del tiempo y
que pueden exponerse durante una actualizacion con un patrocinador, o ampliar los informes escritos
con ejemplos visuales del progreso que pueden distribuirse a un publico mas amplio. Ademas, las
evaluaciones utiles proporcionan analisis a corto y largo plazo, se ajustan a los objetivos de la iniciativa
de MSC y se centran en lo que resulta importante para los distintos grupos que participan.

Asimismo, es posible que las evaluaciones evidencien las deficiencias de capacidad. A medida que los
stakeholders experimentan con nuevos conceptos, pueden descubrir que requieren nuevas capacidades
o habilidades para hacer avanzar la iniciativa de MSC. Ademas, es posible que un grupo de stakeholders
quiera probar nuevas opciones, pero que no cuente con la habilidad requerida para pasar al siguiente
nivel. Los stakeholders pueden acordar las medidas que se deben llevar a cabo, pero es posible que no
sepan como hacerlo. Las evaluaciones contribuyen a destacar las areas en las que la formacion puede
reducir las diferencias entre las capacidades actuales y las proyectadas. Las evaluaciones periddicas
realizadas a lo largo de la iniciativa de MSC ayudaran a los lideres a entender qué funciona bien y qué
es necesario mejorar. Ademads, juegan un papel fundamental a la hora de ayudar a los grupos a lograr
los resultados que desean.

Otros factores de planificacion de los seminarios

Ademas de las evaluaciones, un aspecto fundamental en la planificacion de los seminarios antes de
la MSC es la planificacion del tiempo. Los organizadores deberian planificar las fechas de los foros
de MSC de tal forma que cuenten con todo el tiempo posible y asi conseguir la participacion de los
expertos, facilitadores y participantes adecuados para la materia en cuestion. Es imprescindible tener
en cuenta los periodos vacacionales, tanto a nivel organizativo como social, asi como otros eventos
importantes que puedan afectar a la disponibilidad de los participantes.

Planificar el tiempo para que los stakeholders se conozcan antes del evento formal de la MSC a menudo
facilita el proceso colaborativo. Es posible que los organizadores quieran comenzar el foro con un
evento social la noche anterior. Romper el hielo puede ser un factor positivo para que las personas
se relajen y se conozcan mas alla de las ideas y los estereotipos preconcebidos que puedan tener. Las
comidas, asi como las pausas programadas para establecer conexiones fuera de los programas oficiales,
ofrecen igualmente posibilidades ilimitadas para que las personas crucen las fronteras organizativas
y culturales. Esto contribuird a que los participantes se conozcan mutuamente con mas claridad y asi
se generen las condiciones perfectas para establecer relaciones, asi como para encontrar puntos en
comun.

Proceso del seminario durante la MSC: ejecucion

El ambiente del foro se vera beneficiado si los facilitadores declaran desde el comienzo que el espacio
de la MSC es un entorno seguro, que todos los participantes son bien recibidos y que se escucharan todas
sus opiniones. Antes de que comience ningun tipo de debate importante sobre los asuntos de la MSC,
resulta fundamental preguntar a los participantes lo que necesitan para sentirse seguros, integrados y
comprometidos. Asimismo, los facilitadores deberian involucrarlos en las decisiones necesarias para
resolver conflictos internos y garantizar la integracion. Esto conlleva una busqueda activa de formas de
establecer las normas dirigidas a la resolucion de conflictos y los procesos colaborativos. Comprender
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perfectamente las «reglas del juego» aplicadas a estos debates contribuird a generar un marco para las
conversaciones que se produciran a lo largo de la MSC.

Al inicio, los facilitadores deberian reconocer que los debates pueden resultar complicados en algunos
momentos y que es posible que aparezcan a menudo emociones como el enfado o el miedo. Como
consecuencia, necesitan estar preparados para plantear directamente estos conflictos potenciales y
ayudar al grupo a decidir como indicaran los stakeholders los desacuerdos o problemas. En caso de
desacuerdo, los moderadores reforzardn las normas previamente acordadas para gestionar el conflicto y
recordaran a las personas los motivos por los que se encuentran alli. En ocasiones se pueden apaciguar
las tensiones del grupo recordando a los participantes cudles eran las intenciones generales que les
impulsaron a participar en el evento. Igualmente, puede resultar de utilidad distinguir si un desacuerdo
es fundamental o no para abordar los distintos asuntos estratégicos.

Como formular el desafio

Una vez en vigor las reglas basicas y alcanzado el tono colaborativo, los facilitadores deben colaborar
estrechamente con los stakeholders con el fin de formular el problema y las oportunidades de que
disponen. Se pueden plantear algunas preguntas utiles:

« ¢Cudles son las causas originarias y los aspectos generadores de los desafios?
« (Cuadles son los intereses de los stakeholders y por qué son importantes?

« (Qué esta funcionando correctamente en la actualidad? ;Cémo se puede compartir o
estandarizar?

+ (Qué hay que mejorar?
« (Cuadles son los posibles escenarios futuros?
« (Cuadles son los intereses, problemas y/o oportunidades compartidos?

« (Qué hay que hacer para pasar de un conocimiento compartido de un problema u oportunidad
a una accion y compromiso compartidos?

Como esquematizar el sistema complejo

Para favorecer la conversacion, los participantes deberian describir en Los disefiadores de la
colaboracion el ambiente en el que se enfrentan al desafio complejo. MSC deben adaptarse
Igualmente, pueden hacer una relacion de las actividades en curso, asi a las condiciones
como de iniciativas relacionadas con la MSC, y, ademas, establecer ambientales
visualmente las conexiones entre las redes de stakeholders, los factores especificas del
ambientales y las acciones en curso. Del mismo modo, con el fin de sistema en el que
retratar la situacion actual, puede resultar util describir las limitaciones viven y trabajan

y los obstaculos a los que se enfrentan. Los debates también determinan los stakeholders en
los riesgos que afectan a la colaboracion a través de la identificacion cuestion.

de las presiones que, ajenas a la sala, influyen en la colaboracion entre

varios stakeholders.

33
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Las condiciones de vida de los stakeholders estan directamente relacionadas con los desafios a los que
se enfrentan. Es 1til tener en cuenta algunos factores mientras se genera un conocimiento exhaustivo
del entorno, como los socio-econémicos; los asuntos relativos a la seguridad; la alimentacion, el agua,
la educacion y las condiciones sanitarias; el empleo; la geografia, la cultura, la historia y la religion;
y la ideologia, los valores y los sistemas de creencias. Y esta lista no es definitiva. Cada desafio
complejo tendra caracteristicas Unicas; por ese motivo, los disefiadores de la MSC deben adaptarse
a las condiciones ambientales especificas del sistema en el que viven y trabajan los stakeholders en
cuestion.

Ademés de por los factores ambientales externos, el didlogo de los stakeholders se ve igualmente
afectado por lo que ocurre bajo la superficie (por ejemplo, en el mundo interior de los participantes).
Las preocupaciones en cuanto al abuso de poder, la discriminacion (raza, sexo, edad, etc.), u otro tipo
de agravio podrian ser inherentes al desafio de la MSC. Los facilitadores deberian estar preparados
para sacar estos temas en el foro, ya que, en algunos casos, podrian acaparar el debate si constituyen
alguna de las preocupaciones principales de los stakeholders. Dar visibilidad a las dinamicas de grupo
ayudard a que todos los participantes conozcan los distintos problemas que afectan al foro.

Este esfuerzo dirigido a presentar una imagen integral contribuye al desarrollo de un conocimiento
compartido del entorno, los problemas y las oportunidades. La imagen colectiva forma parte del
grupo, no pertenece solo a un stakeholder o a una organizacién, sino que integra la diversidad de
puntos de vista de la sala. A lo largo del proceso, los moderadores deberian esforzarse por elaborar
una imagen colectiva de puntos de vista que incluya las voces que representan los stakeholders y sus
organizaciones.

Etapas del desarrollo del grupo de stakeholders

Durante una MSC, igual que en la mayoria de iniciativas grupales, los participantes pasan por distintas
fases de desarrollo. Es posible que algunos stakeholders acudan con el unico objetivo de conseguir
que se aborden exclusivamente sus propios intereses. En un principio, mientras se conforma el grupo,
los participantes buscan la forma de «hacer hincapié en el asunto que les concierne». A medida que los
miembros de la MSC conocen los intereses de los demads, es posible que perciban los denominadores
comunes y entren en una fase de exploracion cooperativa. Si las condiciones y la planificacion del
tiempo son Optimas, puede que el grupo de MSC pase a una etapa de descubrimiento colaborativo en la
que compartan informacidn y recursos activamente para respaldar las metas y los objetivos comunes,
a la par que aprenden y se adaptan a lo largo del proceso™.

Una manera de entender como los facilitadores pueden hacer avanzar a los grupos a lo largo de un
proceso de MSC es dividirlo en etapas progresivas. David Johnson y Frank Johnson han identificado
siete etapas por las que evolucionan los grupos con ayuda del asesoramiento de un experto:

* Definir y estructurar el proceso.

» Conformar el proceso y conocerse mejor.

* Reconocer los intereses mutuos y generar confianza (si no respeto).
* Rebelarse y diferenciarse.

* Comprometerse y asumir la responsabilidad de las metas, los procesos y las preocupaciones de
los stakeholders.
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* Funcionar de forma madura y productiva.
* Concluir®'.

Entender que un proceso evoluciona contribuye a que los stakeholders comprendan que es normal
experimentar altibajos, crisis y avances importantes durante el transcurso de una MSC (y que deben
contar con ello). Los facilitadores ayudan a los participantes a aprender y adaptarse en consecuencia, a
medida que, con el tiempo, se desarrolla el ciclo de vida de la colaboracion entre varios stakeholders.
Los convocantes de la MSC aprenden igualmente a ser pacientes con esta progresion y apoyan su
desarrollo natural.

Con independencia de la etapa de desarrollo o de la posibilidad de encontrar puntos de entendimiento,
la presencia de conflictos puede ser positiva, y, por tanto, deberia contarse con que aparezcan a lo
largo del proceso. Asimismo, cuando los stakeholders se sientan bloqueados, los facilitadores pueden
considerar la posibilidad de afiadir un toque de discordancia al proceso, o bien pueden dejar solos
a los grupos de trabajo durante un tiempo para que los desacuerdos aparezcan de forma natural, sin
interferencias externas™.

Las desavenencias contribuyen a equilibrar la necesidad de estabilidad y crecimiento a medida que
se presta atencion a las nuevas ideas o iniciativas. Conforme van evolucionando las dindmicas de
grupo, los facilitadores deberian prestar atencion a los extremos presentes en una serie de conflictos.
Los gestores de la MSC deberian contar con que apareceran agentes cuya Unica finalidad serd la de
acabar con el proceso o que otros se retiren, y evitar cualquier tipo de conflicto. El pensamiento del
tipo «blanco/negro» puede frustrar un proceso colaborativo, mientras que el enfoque tipo «ambos/y»
fomenta los debates positivos.

Cultivar esta actitud con respecto al conflicto durante el proceso de MSC nos permite crecer y desarrollar
nuevas posibilidades. Robert Kegan recomienda lo siguiente: «Centrarse en la manera de permitir
que la relacion conflictiva transforme las partes (implicadas en la iniciativa de MSC)...»**. Estamos
pendientes de las discrepancias entre los stakeholders para entender qué las causa y comprender como
es posible que nuestras acciones individuales y colectivas empeoren el conflicto. Del mismo modo que
un surfista se enfrenta a una ola inestable con una actitud relajada aunque vigilante, nosotros también
encaramos la ola de conflictos con un enfoque flexible, de tal forma que la energia nos transporta
a nosotros y a nuestras respectivas organizaciones a niveles superiores de comprension y nuevas
actuaciones.

Al igual que una persona encargada de mitigar un incendio forestal, un moderador debe abrir lineas
de comunicacion y fomentar la recuperacion de los «incendios controlados». Al mismo tiempo, debe
estar preparado para tratar con personas que pueden sabotear y perjudicar el proceso. En el apartado
«Planificacion de contingencias en caso de crisis o cambios inesperados» se analiza mas en profundidad
la gestion de éste y otros tipos de desavenencias.

Diseiio del proyecto piloto

A medida que el grupo evoluciona, una imagen exhaustiva de los facilitadores de la MSC puede
servir de punto de partida para descubrir puntos de entendimiento y objetivos compartidos. Es posible
que el grupo tenga que generar confianza o crear conjuntamente escenarios alternativos, ya que a
menudo se producen desequilibrios y agravios. Ademads, en estas situaciones, el lenguaje diplomético
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es extremadamente importante. Richard Sennett recomienda el uso del subjuntivo en lugar de las
afirmaciones, de manera que los participantes que se enfrenten a asuntos complejos se comuniquen de
una forma que permita el debate**. Preguntas abiertas como «;Qué posibilidad tenemos de explorar
la siguiente opcidn...?», «;Qué alternativas pueden ser viables?» o «Me pregunto qué pasaria si...»
estimulan el pensamiento creativo y suavizan las posiciones firmes. Respetando las diferencias y
utilizando un enfoque dialdgico, los participantes obtienen informacion sobre como los demas perciben
la situacion desde sus respectivas perspectivas, lo que posibilita una accion colectiva.

Si durante el proceso de MSC surgen puntos de entendimiento, los facilitadores pueden colaborar
con los stakeholders para disefiar proyectos y prototipos piloto. Segin Tim Brown, CEO y disefiador
principal, la realizacion de prototipos...

* Explora una idea, la evalta y genera reacciones utiles para mejorarla e impulsar el concepto.

* Comunica una idea con suficiente claridad como para obtener la aprobacion de diversos grupos
de stakeholders, y prueba y demuestra que funciona.

» Evita errores gravosos, como los derivados de que la situacion se complique mucho demasiado
pronto o la de aferrarse a una idea débil demasiado tiempo, generando, con ello, resultados mas
rapidamente®.

El concepto de alcanzar primero las metas a corto plazo supone una oportunidad prototipo inteligente
para fomentar la confianza en los stakeholders y mostrar a los demas que el progreso es posible. Los
proyectos piloto ayudan a impulsar la iniciativa de MSC.

La voluntad y la capacidad de los individuos y las organizaciones para embarcarse en proyectos piloto
desempefian un papel fundamental, con independencia de si el progreso es posible o no. Los objetivos
a pequena escala, claramente definidos y factibles con un programa igualmente claro, benefician a
los intereses del grupo, especialmente cuando los stakeholders se autoorganizan y se comprometen
claramente con los siguientes pasos a seguir. Las personas se embarcan en proyectos que abordan sus
verdaderas inquietudes. Las posibilidades de éxito aumentan en caso de ofrecerse apoyo e incentivos
para poner en practica estos esfuerzos a pequefia escala. Los logros rapidos respaldados por iniciativas
ofrecen mas posibilidades de un cambio sostenible que un proyecto piloto inicial para abordar el
asunto mas espinoso o el intento de efectuar cambios sistémicos a gran escala.

Los moderadores deben considerar la posibilidad de desarrollar un proyecto piloto con el fin de
generar confianza o de disenar escenarios para incluir las posibilidades futuras, en caso de que los
agravios y los desequilibrios sean de tal calibre que desde el comienzo no sea posible llegar a puntos
de entendimiento. Igualmente, un asesoramiento que fomente el entendimiento mutuo con respecto a
un desequilibrio o que muestre empatia en relacion con un agravio puede resultar en una experiencia
muy poderosa en caso de que las condiciones sean Optimas. A partir de este tipo de pasos se pueden
conseguir objetivos muy significativos, como que los grupos curen sus heridas y se reconcilien.

Implementacion

« Si un grupo se reune en torno a un proyecto piloto, los facilitadores deben posibilitar que
los stakeholders perfilen una vision y una estrategia. El grupo deberia aportar un plan de
implementacion detallado que incluya los resultados deseados y negociar los criterios
necesarios para el éxito, ademas de realizar comentarios que incluyan los aspectos relativos a
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las siguientes cuestiones:
* (Qué tarea o proyecto?
* ;Quién es responsable de la tarea asignada?
* /Quién es el cliente y quién ejecuta la tarea?
* ;Cuéndo? (hoja de ruta o programa de la ejecucion)
« (Por qué? (proposito/intencion de la tarea asignada)
» (Cuales son las condiciones del éxito?
« (;Como se ejecutaran los acuerdos o compromisos?
* (Como se abordaran las crisis?

El tiempo de implementacion refuerza la importancia de contar con el tipo de stakeholders adecuados.
Para ello es necesario que las personas tengan la voluntad, la legitimidad y la capacidad de hacer las
cosas con el fin de proseguir y pasar a la accion. Requieren alglin nivel de poder, influencia y autoridad
para persuadir a sus organizaciones o comunidades matrices para que adopten nuevas medidas. La
capacidad de los representantes de un grupo para negociar con sus propias organizaciones resulta crucial
para obtener soluciones completamente elaboradas, analizadas, confeccionadas ¢ implementadas>®.

Otro medio de contribuir al proceso de implementacion es hacer que los convocantes compartan con los
demas qué esperan lograr y de qué son capaces en relacion con posibles iniciativas futuras. Esto puede
ayudar a definir los parametros del foro de la MSC en términos de lo que es posible. Posteriormente,
una vez que el grupo de stakeholders haya recopilado una lista de ideas prototipo, pueden informar
a los convocantes y a los lideres influyentes de las organizaciones de stakeholders para asignar los
recursos, lograr compromisos con los proyectos e iniciar el proceso de implementacion. Actualizar
el programa y revisar el progreso por parte de las personas encargadas de la toma de decisiones con
recursos y los lideres del proyecto responsables de implementar los planes de accion contribuye a
transformar las ideas en acciones colectivas.

Proceso del seminario posterior a la MSC: conclusion

Los disefiadores también deben planificar las actividades clave que tendran lugar una vez realizados
los seminarios de la MSC. Las evaluaciones, el intercambio de historias y otras formas de mantener
el impulso de la iniciativa de MSC son consideraciones fundamentales de cara a un evento posterior.

Impulso y continuidad

Los disefiadores de MSC deben considerar la posibilidad de poner en marcha un proceso para garantizar
la continuidad de la colaboracién en los periodos entre evento y evento y después de los mismos.
Asi se ayuda a los stakeholders a mantener el impulso y a generar una sensacion de continuidad.
Aqui se incluyen algunas ideas a tener en cuenta que pueden ayudar a los participantes a permanecer
involucrados en el proceso de MSC y a seguir informados acerca del proceso que se estd llevando a
cabo:
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* Boletin de noticias

» Sitio web para compartir investigaciones y otro tipo de informacion
* Plataformas de colaboracion en linea

* Bibliotecas digitales

* Blogs

* Seminarios y talleres provisionales

* Eventos sociales

» Listas de distribucion de correo electronico

* Videoconferencias y conferencias telefonicas

* Aprendizaje a distancia

* Fase del proyecto y revisiones de hechos importantes

Si se dispone de recursos, los patrocinadores de la MSC pueden contribuir a activar algunas de la
formas de continuidad. Asimismo, los participantes también pueden recurrir a los foros y eventos
existentes en sus propias organizaciones como plataformas adicionales para compartir informacion y
mantenerse informados. En cualquier caso, las herramientas de los medios sociales son sencillas de
usar, de disponibilidad inmediata y relativamente baratas. Todas estas ventajas ayudan a mantener una
comunidad de stakeholders interesados.

Una de las claves para la continuidad es contar con un administrador de las redes sociales; es decir, una
persona que alimente la colaboracion y que mantenga a la gente en contacto a través de actualizaciones,
historias de éxito e indicios de progreso. Podria tratarse de un rol o posicion que rote con el tiempo
entre las distintas organizaciones de stakeholders. Este administrador también puede formar parte
del equipo de convocantes de la MSC o del equipo de gestion. Independientemente de su lugar de
residencia, necesita estar motivado para mantener la comunidad en funcionamiento.

Finalizar siempre una reunidn o un evento anunciando el siguiente escalon es otra forma de impulsar la
colaboracion. Podria tratarse de una conferencia en linea, un evento social, un seminario presencial o
cualquier otra actividad que sirva a las necesidades del grupo. La conexion y el desarrollo de los foros
colaborativos estimulan el interés de los stakeholders y generan sensacion de equilibrio dentro del
grupo. Los disefiadores de la MSC deberian usar eventos basados en la teoria del escalon para evaluar
periddicamente los resultados de la MSC y verificar las conclusiones de las actividades. Comprobar
con los stakeholders si, por ejemplo, existe una oportunidad de ampliacion resulta util de cara al
crecimiento y la expansion, en caso de que la planificacion y las condiciones sean Optimas. En otros
casos, es posible que una iniciativa de MSC esté acabando y que el grupo quiera darla por terminada
y pasar a otros proyectos. Comprobar periddicamente qué mas hay que hacer para que los proyectos
sean sostenibles y para mantener la responsabilidad en cuanto a la finalizacion de la tarea fomenta el
progreso. Ademas, es posible que los eventos basados en la teoria del escalon ayuden a los stakeholders
a reconocer la aparicion de nuevos proyectos e ideas que garanticen la atencion del grupo.

Durante el ciclo de vida de una MSC, los disefiadores y los stakeholders aprenden a apreciar que se trata
de un proceso en evolucion y adaptativo. Los distintos stakeholders pueden asumir mas responsabilidad
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o0 iniciar nuevas iniciativas, mientras que otros abandonan. Normalmente, una iniciativa de MSC no
es un proceso lineal, sino que, mas bien, se trata de una espiral en términos de nuevas iniciativas,
finalizacioén de proyectos, entrada de nuevos participantes en el proceso, salidas de stakeholders de
larga duracion y requisitos para que surjan nuevos procesos con el tiempo.

Desarrollo de una narrativa de MSC

Otra manera fundamental de mantener la continuidad en el tiempo de una iniciativa de MSC es captar
y compartir las historias atractivas que generen. Peter Guber, productor de cine ganador de un Oscar,
describe como elaborar una historia cautivadora en tres partes. En primer lugar, sugiere captar la
atencion del publico planteando un desafio o una pregunta inesperados, y, a continuacion, recomienda
narrar con emocion la lucha por superar el desafio o encontrar respuesta a la pregunta. Por ultimo,
recomienda incitar al publico a que responda con soluciones reveladoras que llamen a la accion®’.

Podemos pensar en una MSC significativa para componer una historia llamativa. Los stakeholders se
retinen para enfrentarse a un desafio. Son héroes que superan riesgos y adversidades para conseguirlo.
En el camino, experimentan momentos algidos y otros mas frustrantes. Los momentos reveladores
podrian incluso dar lugar a un desarrollo transformacional cuando los participantes descubren otra
forma de verse a si mismos y a los demads, y aprenden nuevas maneras de lidiar con los problemas a los
que se enfrentan. Solucionar un desafio aporta confianza al stakeholder y genera un impacto positivo.
Cuando los participantes regresan a sus organizaciones y comunidades, comparten las historias de la
experiencia de MSC.

El desarrollo de la historia de MSC debe incorporar las percepciones de los esfuerzos en curso. La
documentacion deberia ser lo més transparente posible y reflejar «toda la amplitud y la profundidad de
la discusion»®. Al mismo tiempo, los disefiadores deben proteger la identidad de algunos stakeholders.
Algunas de las historias estan destinadas exclusivamente a un publico interno de stakeholders, mientras
que otros aspectos de la narrativa se centran en un publico mas amplio. Los disefiadores de la MSC
y los stakeholders tienen que equilibrar la transparencia de sus esfuerzos con el mantenimiento de la
confianza mutua.

Segun Hemmati, en muchos de los procesos de MSC «identificarse con el publico en general es muy
importante»™. Una estrategia de colaboracion tiene en cuenta al publico objetivo, el mensaje, los
medios de divulgacion y la aceptacion de la historia. Compartir una narrativa puede servir para describir
resultados, conseguir apoyo y fomentar el impulso en un publico mas amplio. El compromiso, las
relaciones publicas y los medios sociales son consideraciones esenciales en el desarrollo narrativo de
las iniciativas de MSC que cuentan con grupos a lo que hay que mantener informados.

El proceso de evaluacion y el desarrollo narrativo deberian ir
de la mano. Las evaluaciones facilitan la explicacion de los
resultados mediante hechos y analisis, y la narrativa aporta
el contenido emotivo e impulsa la acciéon. Guber observa que
«si alguien nos cuenta una historia con datos, nuestro cerebro,
astutamente, los coloca en el apartado de sensaciones mientras
escuchamos... Es probable que cuanto mas satisfactoria sea la
experiencia, mas positiva sera nuestra vision de los datos»®. La
integracion sinergética de la narrativa y la evaluacion refuerza las

Crear una narrativa
acerca de la iniciativa
de MSC permite a los
stakeholders compartir
sus hazarias llamativas
de desafio, luchay
triunfo.
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posibilidades de aumentar el reconocimiento y la continuidad del proceso de MSC. Durante un intento
de MSC, por ejemplo, combiné contribuciones de informes de campo, investigaciones de analistas de
un grupo de expertos y el trabajo de un videoperiodista para generar las evaluaciones. Combinar los
aspectos cualitativos y cuantitativos de lo ocurrido en un formato narrativo aportdé un enfoque mas
completo e interesante.

Ademas, crear una narrativa acerca de la iniciativa de MSC permite a los stakeholders compartir
sus hazanas llamativas de desafio, lucha y triunfo. Compartir la historia del proceso es, junto con
la evaluacion, una manera préactica de proporcionar informacion. Una narrativa de MSC habla de la
historia del proceso, las personas y/o los proyectos. Se transmite dentro de un grupo para aprender
de las victorias, los contratiempos y las practicas recomendables. Compartir una evaluacion fuera del
grupo de stakeholders puede ser también una forma poderosa de comunicar los resultados de la MSC,
resaltar los éxitos y mostrar lo que se puede lograr de cara a fomentar mas acciones.

Aplicacion practica

Durante un seminario de MSC particularmente intenso, me inquietaba la posibilidad de que los
facilitadores y yo no fuéramos capaces de conseguir los resultados que queriamos al acabar la semana,
y comparti mi preocupacion con el equipo de gestion en la reunion final diaria. Uno de los facilitadores
me recordd mis propias palabras: «Estamos aqui para conseguir combinar la voluntad y el poder»,
y que teniamos que olvidarnos de nuestras expectativas del resultado. Esa experiencia me ensefid
que querer controlar los resultados de un proceso colaborativo es contraproducente. Podia influir en
mis acciones y en la planificacion y la preparacion detallada de nuestro equipo en el seminario de
MSC; sin embargo, no podia influir directamente en los resultados del proceso de los stakeholders.
Intentar forzar la agenda o cenirse obcecadamente a un programa no sirve de nada. Aprendi a dejar
tiempo y espacio para que surgieran situaciones inesperadas y a reforzar lo que necesariamente tenia
que emerger en el grupo de stakeholders. Para mi, el proceso colaborativo se centrd sobre todo en
establecer las condiciones adecuadas y promover la aparicion de nuevas posibilidades de manera
natural. De la misma manera que un atleta entra en un estado de fluidez cuando esta concentrado y
relajado, al trabajar con las iniciativas de MSC aprendi a trabajar intentando que el proceso fluyera.

Planificacion de contingencias en caso de crisis o cambios inesperados

Con el tiempo, he aprendido que, en una iniciativa de MSC, es esencial prepararse tanto para lo
que puede ir bien como para lo que puede ir mal o generar problemas. Como en cualquier iniciativa
compleja, es mas que probable que los desafios aparezcan durante el proceso.

Una manera de prevenir es prepararse para los imprevistos antes de comenzar cualquier reunion cara
a cara. Los planificadores deberian realizar un brainstorming sobre lo que podria salir mal y bien
y satisfacer las expectativas. Hay que estar preparado tanto para los €xitos como para los errores.
De esta manera, lo disefiadores pueden buscar de forma proactiva soluciones a las desavenencias y
aprovechar los giros positivos, y, ademas, contar con planes alternativos para los aspectos logisticos de
las reuniones y los seminarios de MSC. Generar el habito de ensayar cualquier movimiento complicado
minimiza problemas potenciales. Por ejemplo, cuando un ponente vaya a utilizar tecnologia durante
una presentacion, los planificadores de la MSC deberian comprobar el equipo con antelacion. Las



COLABORACION ENTRE STAKEHOLDERS 41

videoconferencias siempre se deben preparar antes de las reuniones programadas. Es imprescindible
llegar con tiempo para comprobar que las mesas, las sillas y la disposicion estan preparadas. Revisar
los componentes clave del foro de MSC revelara qué partes requieren un mecanismo de reserva en
caso de que el principal falle. Esto implica tener en mente alternativas para dichos componentes clave
como los facilitadores, el espacio para los grupos de trabajo, los ponentes invitados y el servicio de
comida y bebida. La redundancia favorece la flexibilidad en un plan de colaboracion entre varios
stakeholders.

También es importante revisar la agenda de la MSC y los planes alternativos diariamente junto con
los facilitadores, los convocantes y otras personas esenciales para el funcionamiento de los foros. Los
disenadores pueden elaborar listas de control de lo que se ha planeado para el dia y qué hacer si las
cosas no salen como se habia pensado. Dejar un margen de flexibilidad en el programa concede tiempo
y espacio para responder en caso de que alguna circunstancia cambie.

Otros obstaculos potenciales ante los que trazar estrategias

Durante el curso de una iniciativa de MSC pueden surgir otra serie de desafios. Durante el proceso de
brainstorming podemos equivocarnos en la planificacion logistica y administrativa de un seminario,
por lo que también deberiamos trazar estrategias en relacion con lo que puede ir mal y desarrollar
planes de contingencias para esos casos. Peter Denning y Robert Dunham sefialan siete problemas
(yo incluyo dos mas, que conforman un total de nueve) que pueden provocar que un proceso de
colaboracion de varios stakeholders fracase, y a continuacion expongo las formas de gestionarlos®'.

No hacer una interpretacion compartida del problema

Albert Einstein dijo en una ocasioén que «si tuviera una hora para resolver un problema, pasaria 55
minutos pensando en el problema en si y cinco minutos en las soluciones»®2. Aplicar esta postura a un
desafio de MSC requiere paciencia para compartir puntos de vista, esquematizar el sistema complejo
y comprender las causas originarias de los desafios a los que se enfrentan los stakeholders. Antes de
los procesos de brainstorming o de los proyectos piloto, los participantes tienen que sentir que sus
preocupaciones estan incluidas en el didlogo. Todo aquel implicado debe armarse de paciencia para
visualizar las posibilidades con las que cuenta el grupo mientras avanza el proceso de MSC.

Incurrir en enfoques autoritarios o competitivos

Los participantes pondran sobre la mesa distintos valores y formas de pensar, incluidas posturas como
«hacerlo a mi manera» o «el que ganador se lo lleva todo». El lado positivo de estas perspectivas
estimula a los grupos a actuar. Sino se tienen en cuenta, pueden provocar la resistencia o la marginacion
de otros grupos. Los facilitadores tienen que poner en comun todas las voces presentes y hacer cumplir
las reglas basicas para equilibrar los distintos enfoques presentes en la sala. También podemos
recordarnos a nosotros mismos, en palabras del filosofo Richard Rorty, «la posibilidad permanente de
que alguien tenga una idea mejor»®.
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Intentar hacerlo solo

Algunos grupos pueden sentirse frustrados y querer avanzar por su cuenta o no valorar la colaboracion
desde el comienzo. Los disenadores y facilitadores deberian introducir ejemplos de interdependencia
en una etapa temprana del proceso para reflejar las conexiones entre los distintos grupos y sus
preocupaciones respectivas. Ademas, dejan constancia de las ventajas de contar con distintos
stakeholders que disponen de varias herramientas y areas de conocimiento necesarios; el proceso
puede ser muy eficaz para afrontar la complejidad de desafios complicados. Ademas, los facilitadores
podrian utilizar los videos de Daniel Simons y Christopher Chablis, que ayudan a mostrar los desafios
con percepciones y cOmo en ocasiones nos faltan piezas clave de informacion®. Los he utilizado con
€xito en seminarios y he descubierto que ayudan a los participantes a abrirse. Por tanto, ver las cosas
desde una Optica variada ayuda a retratar el sistema en el que interactuamos. Destacar las ventajas de
disponer de multiples perspectivas también ayuda a los grupos a entender la colaboracion como una
alternativa viable para afrontar los problemas conflictivos por su cuenta.

Usar soluciones exclusivamente tecnoldgicas que no abordan los problemas sociales

La tecnologia puede ayudar a abordar desafios centrados en el ser humano. El problema surge cuando
algunos stakeholders se centran en soluciones desde un tinico prisma: el tecnoldgico. Piensan que una
nueva aplicacion de software o una nueva pieza de hardware solucionaran por si solas un problema
complejo y que no hace falta nada mas. Sin duda, la tecnologia nos sirve para afrontar ciertos aspectos
considerables de los desafios de MSC. Ademas, supone un apoyo extraordinario, ya que proporciona
plataformas colaborativas para compartir informacion y comunicarnos en tiempo real, y espacios
compartidos para conocer y coordinar las redes sociales. Claramente, la iniciativa de MSC tiene
que aprovechar la tecnologia para potenciar la colaboracion, pero no debe olvidar que «detras de los
problemas mas graves del mundo hay grupos de personas que no se llevan bien»®.

No estar preparado para la resistencia de grupos ajenos al proceso de MSC

Pueden aparecer nuevas formas de pensar y de actuar que amenacen a ciertos grupos que se sienten
comodos con el statu quo. Algunos observadores del proceso de MSC no verdn los beneficios de
probar enfoques innovadores. Cuando los stakeholders regresan a sus organizaciones o comunidades
matrices, pueden encontrarse con que algunos de sus colegas no estan dispuestos o no con capaces
de apreciar las capacidades, los proyectos o las soluciones que proporciona un seminario de MSC.
El cambio genera resistencia de manera natural, por lo que los miembros de una iniciativa de MSC
deberian estar preparados para ello. Una manera de gestionar la resistencia es asegurarse de que hay
bastantes lideres con recursos e influencia involucrados en el proceso para ayudar a superar algunas
de las oleadas de resistencia. Los triunfos tempranos y los éxitos a corto plazo, asi como una narrativa
atractiva, son utiles para generar confianza y contrarrestar la resistencia.

Demonizar a otros grupos de stakeholders

En ocasiones, las personas culpan a los demas en lugar de analizar sus propios actos o asumir la
responsabilidad de sus acciones. En otros casos, los grupos pueden atacar a las personas que hay detras
de las ideas de un seminario. Schulz sefiala que, a menudo, pensamos que nuestras creencias estan
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basadas en hechos (por ejemplo, la verdad esta de nuestro lado), por lo que decidimos que quienes no
estan de acuerdo con nosotros son...

» Ignorantes: no han recibido la informacion correcta.
+ Idiotas: conocen los hechos pero no tienen la inteligencia suficiente para comprenderlos.

* Malvados: las personas que no estan de acuerdo con nosotros ignoran la verdad, y no son
capaces de entenderla; le han dado la espalda voluntariamente. Esta suposicion en concreto
puede provocar un conflicto violento®.

Los disenadores y facilitadores deberian trabajar con los stakeholders en una etapa temprana del
proceso para establecer las reglas de conducta y las formas de lidiar con las diferencias y resolver
los conflictos. Pueden recordar a los participantes que de vez en cuando todos nos equivocamos
con nuestras suposiciones. Resulta muy util fomentar un clima de apertura y transparencia. Tener
la capacidad de verificar los hechos y los problemas que generan los stakeholders puede ser de gran
ayuda en el proceso. Si se quebrantan las normas, deberia establecerse un dialogo con un mecanismo
en el que la gente encuentre el perdon y enmendar la situacion®’.

Llevar un sequimiento inadecuado

Cuando los participantes regresen a sus comunidades y organizaciones, se veran tentados de caer
en las viejas costumbres, y podrian perder el impulso adquirido en el foro de MSC. Aqui entra en
juego la importancia de la practica. Una manera de mantener la energia y generar nuevos hébitos
es a través de practicas prolongadas, como se tratara posteriormente en el informe. Otra manera de
superar seguimientos inadecuados consiste en centrarse en alcanzar primero las metas a corto plazo
y conseguir triunfos tempranos. El storytelling, una comunidad de interés bien gestionada y futuros
eventos programados con regularidad promueven las iniciativas colaborativas y ayudan a mantener el
avance.

Otro desafio clave es el de la continuidad. Los funcionarios gubernamentales, por ejemplo,
generalmente rotan en los puestos de manera regular. Si empeora el desafio, tienden a centrarse en
objetivos relativamente a corto plazo durante su ejercicio. Este horizonte temporal puede frustrar a
personas que tengan una presencia mas estable en ciertos sectores o en ONG con perspectivas a largo
plazo y conexiones duraderas. Conocer las distintas perspectivas de los objetivos a corto y largo plazo
y como las personas entran y salen de las comunidades de interés pueden revelar el enfoque de un
facilitador de un proceso de MSC. Sabiendo que un seguimiento
inadecuado es un problema para las iniciativas de MSC, los
Los diseriadores tienen disefiadores pueden integrar proactivamente los esfuerzos
que identificar e invitar continuados en la planificacion y la implementacion.
a una masa critica de
pragmadticos de todos
los grupos afectados Otros tipos de conflictos internos
que representen las

. ] Los sistemas de valores Unicos representados en el grupo de los
diferentes necesidades

stakeholders generaran naturalmente conflictos en la iniciativa

y l:i reocupacionesy de MSC. Como se ha mencionado, es inherente al proceso y hay
que desean u.nfuturo que contar con ello. El problema surge cuando las desavenencias
diferente.

internas quiebran la cohesion en ciernes o rompen el grupo de
MSC.
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Estar preparado para los conflictos polarizantes potenciales mitiga las desavenencias. Ademas de
establecer reglas bésicas claras y proporcionar las herramientas y las practicas de la resolucion de
conflictos, el equipo de gestion de la MSC tiene que escudrifiar quién atiende a los foros. Por un lado,
reflejar el sistema complejo es conveniente para la diversidad de opiniones y perspectivas, pero contar
con participantes que activamente quieren destrozar la iniciativa no es constructivo para el objetivo. Para
ser capaces de generar nuevas posibilidades, reitero la necesidad de contar con personas que entiendan
las preocupaciones de sus grupos respectivos y que, ademads, busquen una manera constructiva de salir
del embrollo. Los disenadores tienen que identificar e invitar a una masa critica de pragmaticos de
todos los grupos afectados que representen las diferentes necesidades y preocupaciones y que desean
un futuro diferente.

Tensiones entre las perspectivas descendentes y ascendentes

Durante la iniciativa de MSC pueden surgir tensiones descendentes y ascendentes entre los grupos.
Si los grupos con poder intentan utilizar un proyecto de MSC para imponer sus intereses de manera
descendente, aquéllos con menos poder, o los que defienden iniciativas ascendentes, probablemente
se sentiran reacios a colaborar. En dichos casos, los disefiadores de la MSC pueden analizar las
formas de conectar los grupos ascendentes con los ascendentes. Un grupo que potencia «politicas
ascendentes se enfrenta a problemas especiales en la colaboracion, como se demostrd en la formacion
y el mantenimiento de coaliciones; a menudo acaban siendo socialmente fragiles»®. Ademas, las élites
sociales suelen tener mas en comun con sus colegas de otras organizaciones o comunidades que con los
que constituyen la suya propia o sus compatriotas. Para tener mas relevancia, los grupos descendentes
deberian considerar conectar sus recursos con las necesidades legitimas y buscar activamente nuevas
asociaciones que respeten las iniciativas locales. Analizar formas de desarrollar coaliciones mas
integrales (y, por tanto, mas solidas) que apliquen los recursos descendentes a las preocupaciones
genuinamente ascendentes es una manera de que las organizaciones del primer tipo participen en una
iniciativa de MSC.

Las organizaciones de orientacion descendentes tienden a establecer solidas conexiones locales, pero,
tal y como destaca Sennett, «su fuerza politica es a menudo fragil o esta fragmentada»®. Para hacer
crecer y aumentar sus esfuerzos, las organizaciones locales necesitan recursos. A menudo, participar en
una MSC ofrece a los grupos la manera de articular sus necesidades ascendentes a una comunidad més
amplia. Desarrollar conexiones con los grupos descendentes podria generar escenarios en los que todos
ganan para las organizaciones locales. Si los grupos descendentes sienten que tienen verdaderamente
la posibilidad de dominar junto con (y no de ser dominados por) otros grupos de stakeholders que
buscan oportunidades de inversion legitimas, podrian estar dispuestos a asumir el riesgo y participar.
Nuevas posibilidades de cooperacion que sirvan a los intereses mutuos podrian motivar a los grupos
de stakeholders locales a unirse a un proyecto de MSC.

Aplicacion practica

En Afganistan, la tension entre los grupos descendentes y ascendentes se palpaba en el trabajo que
desarrollaba. Por ejemplo, los dirigentes de las poblaciones rurales reconocian las necesidades
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basicas de sus comunidades como la seguridad, la gestion del agua y la agricultura, pero no buscaban
necesariamente ayuda en el Gobierno central u otras entidades. Muchas de las organizaciones con
sede en Kabul se dedicaban a la creacion de instituciones y trabajaban con el Gobierno central, pero
a menudo no lograban implicarse con los dirigentes locales de las zonas rurales. Frecuentemente
organizamos encuentros para que las organizaciones con sede en Kabul con recursos y competencias
se reuniesen con los dirigentes de estas poblaciones con necesidades constitutivas. Gracias a este
intercambio, los recursos descendentes adquirieron mayor relevancia a ojos de los dirigentes
comunitarios, y éstos tenian mas capacidad para aumentar sus esfuerzos gubernamentales. Teniendo en
cuenta que anteriormente no existia ninguin contacto, o si lo habia era muy escaso, entre los elementos
descendentes y ascendentes, empezamos a ver como comenzaron a desarrollarse lentamente los
sistemas logisticos de apoyo mutuo.

En el curso de una iniciativa de MSC pueden surgir muchos desafios, como las tensiones entre
los participantes descendentes y ascendentes. La planificacién de contingencia y una preparacion
detallada pueden mitigar, si no eliminar, muchos de los problemas potenciales a los que se enfrentan
los disefiadores. Los gestores y los facilitadores de proyectos también deberian comunicarse entre ellos
de manera regular para discutir qué estd funcionando y qué hay que mejorar. Anticipar los desafios y
desarrollar cursos adecuados de accion ayuda a los lideres a aliviar los riesgos y a mantener el avance
del proceso.

Resumen del apartado

En el anterior apartado describi las consideraciones para la planificacion del proceso colaborativo.
Antes de las reuniones cara a cara, los planificadores deberian llevar a cabo entrevistas con el fin de
facilitar el entendimiento de los problemas y los desafios y determinar el objetivo del foro. También
buscan ubicaciones potenciales para las reuniones. Ademas, los convocantes comienzan con la
captacion de los facilitadores, storytellers y stakeholders.

Una vez concluidos los preparativos, los convocantes pasan a la fase de ejecucion. Establecen un
entorno seguro, y los facilitadores fomentan una investigacion compartida acerca de los retos a los que
se enfrentan los participantes colectivamente. Los stakeholders esquematizan el sistema complejo en
el que se encuentran para visualizar su entorno interdependiente y las preocupaciones compartidas.
Teniendo en cuenta la complejidad de los problemas de una MSC, el proceso no puede ser rigido ni
estrictamente lineal. Por el contrario, deberia ofrecer una senda flexible con espacio para acomodar
cualquier situacion que surja entre los stakeholders de manera natural.

El flujo y reflujo del didlogo cambian segun los stakeholders avanzan en el proceso de desarrollo del
grupo. Al madurar las dinamicas grupales, conversar sobre nuevas posibilidades puede fomentar el
desarrollo de escenarios futuros. La busqueda de un punto de entendimiento puede conducir a los
participantes a buscar formas de aplicar activamente lo que han aprendido y mejorar su situacion actual.
En cualquier caso, los stakeholders desarrollan proyectos piloto o experimentos prototipo basados en
objetivos fundamentales, que tienen en cuenta las preocupaciones de todos los stakeholders para crear
en conjunto un nuevo futuro. Las conversaciones que aclaran los roles y las responsabilidades en estos
planes de accion colectiva promueven el respeto mutuo y pueden allanar el camino de la confianza
entre los stakeholders. Si los participantes cumplen sus compromisos mediante sus acciones, generan
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nuevas posibilidades para el futuro colectivo.

El proceso de MSC genera una serie de ciclos de aprendizaje en los que los profesionales consideran
ideas nuevas y posibilidades prototipo. Analizan periddicamente lo que funciona correctamente para
maximizar el éxito. Ademas, los participantes de la MSC «reflexionan sobre las mejoras potenciales...
se comprometen de nuevo... reestructuran sus intenciones y empiezan otra vez»’’. Esta metodologia
ayuda a los participantes tanto en los momentos dificiles como cuando el didlogo genera resultados
positivos. Un proceso de MSC efectivo promueve una estructura flexible que fomenta el aprendizaje,
establece conexiones, gestiona conflictos y proporciona resultados beneficiosos.

Tras las reuniones cara a cara, la iniciativa de MSC evalua los resultados y comparte sus historias.
Una iniciativa de MSC es un proceso reiterativo, no un evento autonomo. Por tanto, todos aquellos
involucrados proactivamente en el proceso buscan maneras de establecer continuidad entre los eventos
y generar €xitos para fomentar el impulso. Contar con una persona (o personas) entregada para gestionar
la comunidad de stakeholders, compartir las actualizaciones y promover el progreso ayuda a que las
personas estén conectadas y a mantener vivo el espiritu colaborativo.
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PRACTICA

Conciencia de sf Mismo Respuesta Ambiental

Desarrollo Interpersonal

Introduccion

En este apartado se aborda la practica como un aspecto integral de la iniciativa de MSC. Segun Innes
y Booher, «el didlogo colaborativo... requiere capacidades, formacion y apego a una serie de practicas
contrarias a las normas de debate al que muchas personas estan acostumbradas»’'. Defino practica
en el contexto de una MSC como los «esfuerzos realizados por los stakeholders de manera regular
para aprender, mejorar y respaldar el arte de la colaboracion». Ademas, las organizaciones pueden
adoptar las practicas recomendables para facilitar la colaboracion. De la misma manera que un atleta
entrena fuera del campo cuando se prepara para una competicion, los profesionales de la MSC ponen
en practica las capacidades de colaboracion preparandose para implicarse con éxito en iniciativas
colaborativas. Estas capacidades no son s6lo el conocimiento conceptual, sino también las capacidades
de desempefio que se aprenden a través de la practica. Mediante la repeticion y la formacion, supervisada
por coaches, los profesionales aprenden a encarnar un comportamiento colaborativo de manera que
acabe convirtiéndose en una segunda naturaleza.

La practica es fundamental en una iniciativa de MSC por distintas razones. Durante el curso del
proceso colaborativo, los participantes pueden encontrarse con desafios y acordar la manera de actuar,
pero podrian no contar con las capacidades necesarias para avanzar. Formarse en nuevas practicas
e introducirlas solventa las deficiencias de capacidad. Las conversaciones complicadas indican
la necesidad de aprender a resolver conflictos de forma mas constructiva. Los desafios con otras
perspectivas o posibilidades novedosas resaltan las areas que se beneficiarian del desarrollo de nuevas
competencias. Durante el ciclo de vida de una iniciativa de MSC se puede introducir una formacion
que fomente la colaboracion.

Para enmarcar este debate, me centraré en tres &mbitos. Mi experiencia con la formacion y el desarrollo
de lideres me ha ensenado que las practicas que ayudan a las personas a conocerse a si mismas, a
relacionarse con los demas y a responder ante el entorno fomentan el éxito en la iniciativa de MSC.
Leonard Riskin observa que «para que una persona ponga en practica de manera adecuada las estrategias
asociadas a los nuevos enfoques de mediacion, negociacidon y abogacia [y colaboracion entre varios
stakeholders], debe contar con un conjunto de capacidades basicas como conocimientos, sofisticacion
emocional y entendimiento»’?. Las capacidades intrapersonales ayudan a los profesionales a aprender
a evitar juicios y a estar abiertos a nuevas posibilidades. Mediante la préctica reflexiva, las personas
pueden aprender mejor a apreciar sus propias perspectivas, carencias, puntos fuertes y debilidades.
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Generar la capacidad intrapersonal de escuchar y conectar con los demds ayuda a los stakeholders
que quieren implicarse con otros en desafios complejos. Contar con la habilidad de afrontar cambios
inesperados en un ambiente cadtico ayuda a los profesionales a adaptarse y a superar los desafios junto
con los demas agentes.

Por consiguiente, practicar la colaboracion es como prepararse para cualquier iniciativa de alto
rendimiento. Unmiembro de un equipo olimpico o unabanda de jazz de primera practican su contribucion
individual al conjunto, asi como la manera de coordinarse y respaldar el esfuerzo colectivo. Para ser
competentes en la colaboracion, las personas aprenden nuevos conceptos, los practican con el resto de
los participantes y cuentan con la ayuda de formadores competentes.

Los convocantes y los gestores de la iniciativa de MSC deberian tener en cuenta el componente de la
practica en el disefio general previo. Las précticas se pueden incluir en el proceso de un evento de MSC
y ensefiarse durante la planificacion y el inicio de la actividad. También se pueden introducir, segin
corresponda, durante el curso de una iniciativa de MSC. Los patrocinadores podrian ofrecer formacion
continua y coaching para respaldar a los participantes en las pausas entre los eventos formales. Los
planificadores deberian tener en cuenta qué seria mejor para los participantes: proporcionar las practicas
colaborativas antes, durante y/o después de un evento formal de MSC.

Practicas para fomentar la autoconciencia

Desarrollar altos niveles de autoconciencia potencia la capacidad de los participantes de actuar de
forma constructiva en una iniciativa de MSC. Cuanto mejor conozcan los participantes sus propias
perspectivas, puntos ciegos y formas de gestionar los conflictos, mejor enmarcaran los debates e
involucraran a otros stakeholders. Los asuntos de la MSC pueden desencadenar reacciones emotivas,
por lo que conocer esas preocupaciones y permanecer alerta a los sintomas de aumento de tension
ayudan a los participantes a gestionar el estrés. Durante una MSC pueden aparecer ira, miedo,
desesperacion y deseo de venganza. La autoconciencia puede ayudar a un participante a reconocer sus
sentimientos y, con la practica, a guiarle para descubrir lo que se esconde detras de esas emociones y
aprender como articular los asuntos que hay que abordar.

Algunos profesionales de la MSC se han decantado por la conciencia como una herramienta para
aumentar el autoconocimiento y gestionar el estrés. Lo hemos observado en una variedad de 4mbitos
profesionales, incluidas la negociacion y la mediacion. Riskin comenta que entrenar la conciencia
ofrece a los negociadores y los mediadores «métodos para tranquilizar la mente, concentrarse,
experimentar compasion y empatia, y conocer y “distanciarse” de pensamientos, emociones € impulsos
habituales que interfieren en el buen juicio y el establecimiento de relaciones, asi como para motivar
a los demas»”. Practicando con mi conciencia, me he dado cuenta de que las personas aprenden a
ser mas conscientes de su respiracion, de las sensaciones de su cuerpo, de sus pensamientos y de sus
emociones. Una conciencia exacerbada ayuda a las personas a saber cuando estan respondiendo a un
impulso o cudndo estan actuando de manera reactiva. La formacion puede ayudar a los stakeholders a
discernir entre lo que esta pasando en el momento actual y cudndo se encuentran subyugados por sus
condicionantes. La conciencia ayuda a las personas a aprender a atenuar sus puntos de vista sobre qué
mas podria pasar en una situacion sin perder el control.

Hay otras opciones disponibles para aquéllos a los que no les interesa entrenar la conciencia. A
menudo, los atletas de élite y los equipos deportivos revisan las imagenes de sus competiciones para
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observar lo que estan haciendo bien y lo que tienen que mejorar en cuanto a las acciones individuales
y colectivas’™. Observan su comportamiento, reflexionan vy, asi, perfeccionan o inventan movimientos
para pasar al siguiente nivel. Los facilitadores y los entrenadores pueden aplicar un enfoque similar
de muchas formas para fortalecer el desarrollo colaborativo. Por ejemplo, al final de cada dia, los
facilitadores pueden revisar lo que ha salido bien y lo que hay que mejorar en las interacciones entre
los stakeholders. Esta técnica se conoce en el ejército estadounidense como «revision después de la
accion» o AAR (del inglés after action review). Ayuda a los participantes a analizar sus intenciones, sus
acciones y lo que han aprendido sobre si mismos y los demas durante el curso de sus actividades diarias.
Las formaciones militares generalmente utilizan esta técnica después de un evento de formacion para
captar lo que han hecho bien y darse cuenta de lo que hay que mantener, asi como de lo que no cumplid
los objetivos y hay que mejorar. Algunas empresas también han adaptado la herramienta AAR a sus
propias practicas organizativas’. Este tipo de reflexion promueve el desarrollo de la autoconciencia.

Una via adicional para aumentar la conciencia de uno mismo es escribir un diario con entradas centradas
en pensamientos, emociones y sensaciones. Ideas, momentos en los que se sienten bloqueados y la
sensacion de estar o no receptivo a lo que estaba ocurriendo en el momento son algunos de los temas
que se pueden registrar en el diario para fomentar la autoconciencia. Durante el seminario de una
MSC, los facilitadores podrian dedicar tiempo al acabar la jornada a que los participantes compartan
sus puntos de vista sobre las actividades del dia y escriban sus ideas de desarrollo personal.

Practicas para el desarrollo interpersonal

Practicar las capacidades interpersonales también respalda los esfuerzos de MSC. Los participantes,
mientras aprenden a apreciar su mundo interior, también pueden practicar formas efectivas de interactuar
con los demads. Dar y recibir evaluaciones es un ejemplo de practica que puede facilitar el desarrollo
de capacidades interpersonales. La intencidon de las evaluaciones es intercambiar comentarios para
aprender, mejorar el proceso, resolver malentendidos y mantener compromisos.

La primera vez que supe sobre las herramientas de evaluacion de Fernando Flores fue en una formacion
en el Instituto Strozzi, y me han resultado muy utiles en estos afios’®. En primer lugar, solicitar que te
hagan o que hagas una evaluacion. Es importante asegurarse de que es el momento adecuado para la
conversacion y mostrarse receptivo. Ademas, piensa en cual es tu intencion al dar la evaluacion. ;Se
trata del deseo de ofrecer una contribucion 1til o emana de una reaccion emocional? A continuacion,
hay que fundamentar la evaluacioén en un hecho observable o en informacion que ambas partes puedan
ver. Por ejemplo, decir que el cielo es azul es una afirmacion obvia que no se puede refutar facilmente.
Por otro lado, decir que es un dia maravilloso es una opinion, no un hecho.

Esta es una muestra de una conversacion de evaluacion:

Colaborador (Nombre), me gustaria hacer una evaluacion contigo. ;Cudndo tienes
tiempo para hablar?

Receptor Indica cuando estaras disponible para hablar, dando por hecho que
estas abierto al didlogo. Una vez establecido el momento, se produce la
conversacion.
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Mi evaluacion es (evaluacion)... y el motivo por el que digo esto es...
(incluir las afirmaciones y los hechos basicos que respalden la evaluacion
Colaborador . - .
y demuestren los estandares utilizados). Ademas, hay cosas que haces
que me parecen muy utiles y te invito a continuar haciéndolo... (incluir
esta parte del comentario de la misma manera).
Receptor Gracias por la evaluacion.
Colaborador De nada’’.

A menudo, una evaluacion indica deficiencias de capacidad, competencia o conocimiento, lo que
conduce a una conversacion sobre las posibles practicas de desarrollo para abordarlas. Generalmente,
el valor de una evaluacion depende del nivel de competencia de la persona que lo realiza. Es
imprescindible confiar en el asesor (0 al menos respetarlo) para tomarse en serio la evaluacion y que
resulte valiosa. Dar y recibir evaluaciones es una manera beneficiosa de practicar la autoconciencia y
de entrenar en tiempo real la comunicacion con los demas stakeholders’™.

Otra manera de entrenar habilmente la comunicacién es preguntarse a uno mismo si las palabras
utilizadas en un didlogo de MSC son...

« Utiles: ¢la informacién que se aporta fomenta la comprension?

* Respetuosas: ¢las palabras que se utilizan son amables, amistosas o, al menos, neutras, de
manera que respalden el establecimiento de relaciones?

* Veridicas: ;/son certeras las afirmaciones y estan las opiniones claramente diferenciadas de los
hechos?

* Oportunas: jes el momento adecuado para dar esta informacion?”

Formarse para escuchar atentamente sin juzgar, comparar o ajustar cuentas con otras personas puede
ayudar a aumentar la comprension y el respeto mutuos.

Una capacidad relacionada es la gestion de conflictos. Durante el curso de una MSC, cabe esperar
desacuerdos, arrebatos emocionales y malentendidos. En realidad, la colaboracion podria salir
beneficiada de la tension creativa. Jeff Weiss y Jonathan Hughes observan que «los desacuerdos
desencadenados por diferencias de puntos de vista, competencias, acceso a la informacion y enfoques
estratégicos... generan en realidad algo muy valioso procedente de la colaboracion entre las distintas
organizaciones»®. Los stakeholders se benefician de aprender una practica para responder con
propiedad en estas situaciones tan comunes.

El profesional con talento de la colaboracion entre varios stakeholders «aprende a evitar la confrontacion
en situaciones en las que el ambiente se caldea tanto que incluso uno de los participantes amenaza con
abandonar; éste dice verdades desagradables indirectamente de forma que cualquier antagonista puede
enfrentarse inmediatamente»®'. Weiss y Hughes recomiendan seis estrategias que los participantes de
la MSC pueden aprender y practicar para gestionar con eficacia los conflictos:
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*  Concebir e implementar un método comun para resolver conflictos.
* Aportar a las personas el criterio necesario para analizar los pros y los contras.
* Aprovechar la intensificacion del conflicto como una oportunidad de coaching.
» Establecer y ejecutar un requisito para una intensificacion conjunta.

» Asegurarse de que los gestores resuelven los conflictos intensificados directamente con sus
homologos.

» Hacer que el conflicto de resolucion de problemas sea transparente®.

Aportar herramientas relevantes para las negociaciones, la mediacion, las comunicaciones no
violentas o una de las multiples formas disponibles de gestion de conflictos permite a los stakeholders
aprender habitos de comunicacion beneficiosos. Durante una iniciativa de MSC pueden surgir crisis o
errores, y los participantes necesitan herramientas para afrontarlos con eficacia. Desarrollar enfoques
beneficiosos para el conflicto y probarlos en entornos que no supongan una amenaza importante
o que sean de bajo riesgo genera capacidad en el stakeholder para afrontar otras situaciones mas
complicadas de la MSC.

Practicas para responder al entorno de manera adecuada

He observado que la formacion en habilidades de capacidad y
conocimiento somatico también refuerza a los participantes de
la MSC. La colaboracion no es solo un aprendizaje mental. Al
igual que los atletas en el terreno de juego, los profesionales de

la MSC pueden beneficiarse del aprendizaje cinestésico. Por
ejemplo, a partir de movimientos sencillos basados en aikido,
los participantes pueden aprender tendencias condicionadas en
relacion con el conflicto. También aprenden a darse mejor cuenta
de cuando estan receptivos a una persona o situacion. Al detectar como se acercan o alejan de los
conflictos o se quedan bloqueados, los estudiantes aprenden a ampliar su capacidad para ofrecer
una respuesta adecuada. La manera de integrarse es otro movimiento somatico que aprenden los
profesionales. En lugar de lanzarse de cabeza ante un desacuerdo o retirarse automaticamente, los
estudiantes aprenden a sentir sus cuerpos, observar con mayor claridad lo que sucede en el entorno
inmediato y, a continuacion, tomar decisiones mas documentadas (y mas apropiadas) sobre como
lidiar con la situacion a la que se enfrentan®,

Aligual que los atletas
en el terreno de juego,
los profesionales

de la MSC pueden
beneficiarse del
aprendizaje cinestésico.

William Isaacs afirma que este tipo de formacion basada en el aikido «esta particularmente bien adaptada
al didlogo porque invita a los profesionales a ser conscientes de, e integrarse con, las energias de los
“agresores”, independientemente de que sean individuos hostiles o circunstancias complicadas»®*. La
formacion en conocimiento somatico ayuda a mejorar las capacidades de coordinacion y gestion de
conflictos. Estar conectado a la realidad y centrado son practicas utiles para los participantes de una
MSC. Gracias al movimiento somatico los profesionales aprenden a sentir cuando estan equilibrados,
alerta y centrados. Comprueban periddicamente si estan relajados y si tienen los pies en la tierra. Este
conocimiento informa de si estan receptivos o no, y de si estan en conexion o no con las cosas que les
importan (como el objetivo por el cual participan en la MSC).
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Al aprender a responder adecuadamente ante los eventos, una practica importante es tener en
cuenta como hablan las personas entre ellas en cuanto a la coordinacion de los compromisos. Los
stakeholders cumplen sus compromisos mediante sus acciones. Un idioma comun facilita la ejecucion
de tareas y genera confianza mutua. Esto es especialmente importante debido a la naturaleza voluntaria
y autoselectiva de muchas iniciativas de MSC en las que las personas se juntan desde diferentes
organizaciones con distintas directrices. Una parte esencial de la colaboracion es establecer estindares
compartidos para alcanzar conversaciones y acciones apropiadas®.

Al tomar forma los proyectos piloto e ideas prototipo, contar con roles y responsabilidades claros
ayuda a mantener el impulso y contribuye a la sensacion de éxito. Es necesario disponer de un enfoque
acordado (método y programa) para facilitar el didlogo en curso sobre la clarificacion de roles, y
reducir la ambigiiedad y gestionar el conflicto de los mismos®. Practicar estas conversaciones para la
accion es fundamental para respaldar la ejecucion del proyecto. Con base en el trabajo de Flores, las
practicas recomendables de comunicacion interpersonales respaldan la coordinacion de las acciones
de MSC.

Por ejemplo, en un proyecto piloto determinado, dos grupos acuerdan quién es el cliente y quién
el proveedor para una tarea concreta. A continuacion, el cliente realiza una solicitud indicando las
condiciones de satisfaccion deseadas. Una vez negociado, el proveedor toma los pasos necesarios
para generar el resultado deseado. El proveedor informa al cliente cuando haya finalizado la tarea. En
este punto, el cliente analiza los resultados en relacion con las condiciones de satisfaccion, y anuncia
que la accion se ha completado si esta satisfecho con el resultado. Determinar cémo las dos partes
gestionaran las potenciales crisis durante el proceso también ayuda a mejorar las posibilidades de
éxito. Dunham y Denning recomendaron ensayar conversaciones para la accion, ya que «nada es mas
poderoso para aportar rigor a toda la coordinacion»?’.

Los participantes de la MSC también pueden observar a las organizaciones que representan para
ver qué nivel de soporte organizativo estd disponible para la practica colaborativa. Los grupos que
potencian la creacion de capacidad colaborativa también permiten a sus miembros alinear los valores
de la organizacidon con practicas cambiantes. Un punto muerto o un obstidculo en una MSC puede
emanar del hecho de que una o mas de las organizaciones de stakeholders no promueven, o incluso
no tienen, una cultura adecuada para implicar a diversos socios en condiciones caoticas. Si no cuentan
con el apoyo de sus unidades matrices, los profesionales podrian tener que buscarlo en cualquier otra
parte con el fin de generar capacidad colaborativa. Si este fuera el caso, los organizadores de la MSC
o participantes inspirados pueden implicar a los lideres de las stakeholders para ver si son receptivos a
nuevos enfoques dentro de su propia organizacion que fomenten la creacion de capacidad colaborativa.
Los gestores de las organizaciones que participan en las iniciativas de MSC considerarian entonces
qué practicas fomentarian su capacidad colectiva para operar con multiples agentes en un entorno
complejo. Después de todo, los resultados deseados para un proyecto colaborativo requieren acciones
especificas, que a su vez requieren capacidades especificas que solo se pueden desarrollar totalmente
a través de la practica, y no unicamente de la comprension cognitiva.

Aplicacion practica

En Afganistan, mi equipo interdisciplinar trabaj6é en un entorno caodtico y en constante cambio. En
consecuencia, introduje en nuestra rutina algunos ejercicios sencillos de movimientos somaticos.
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Descubrimos que, gracias a las practicas centradas e integradoras, fuimos mas eficaces en situaciones
de mucha tension. Para centrarnos, invité a mis colegas a que cada uno de ellos fuera consciente del
centro de gravedad de su cuerpo. Gracias a la practica, cada vez eran mas conscientes de cuando
«se metian en si mismos» y perdian el equilibrio. Al sentir los pies en el suelo, volvian a centrarse
y volvian a implicarse con el desafio en cuestion. En cuanto a la integracién, mis compafieros y yo
practicamos relajando el cuerpo, mirandonos de manera vigilante y relajada, y nos estirdbamos hacia
el otro con la intencion de explorar lo que fuera posible sin perder nuestra propia perspectiva. Al
acercarnos, sintiendo las energias y el estado de &nimo de los demds, y nuestra propia sensacion fisica,
integramos nuestros movimientos individuales, generando asi un nuevo movimiento colectivo. Esta
practica nos ayud6 a materializar la colaboracion, junto con otras personas, en un entorno tenso. Me
di cuenta de que era algo beneficioso para el grupo cuando uno de mis colegas afirmo que le habria
gustado comenzar con esta practica antes de lo que lo hicimos (y practicarla mas a menudo).

Otra practica de concienciacion que utilicé de manera eficaz en el trabajo colaborativo y que me
ayudo a ser mas integrador fue preguntar al grupo con el que estaba trabajando «;Qué nos falta?»
y «Qué puntos de vista no estan presentes en la sala?», y hacer todo lo posible por llegar hasta los
grupos que aun no habiamos incluido para conseguir sus aportaciones y compartir puntos de vista.
Por ejemplo, durante una conversacion en Afganistan, mi equipo y yo nos dimos cuenta de que no
conociamos en detalle la perspectiva de los grupos de defensa de los derechos humanos, por lo que
invitamos a miembros de estas organizaciones a una serie de conversaciones para entender mejor las
preocupaciones de unos y otros. Fue una experiencia de incalculable valor para ampliar nuestro punto
de vista, perfeccionar nuestros esfuerzos y mejorar la forma de comunicar nuestras acciones.

Resumen del apartado

La practica es esencial para las iniciativas de MSC. La capacidad de ver a las personas como son,
sin juzgarlas, de integrar varias perspectivas y de coordinar acciones mutuas requiere formacion
y practica. Las teorias de gestion de conflictos, el pensamiento sistémico complejo, la gestion de
proyectos y la facilitacion proporcionan elementos constitutivos esenciales para la colaboracion entre
varios stakeholders. El aprendizaje requiere que estos conceptos entren en accion para ver cuales
funcionan y cudles no en una situacion determinada. No basta con ideas nuevas. Los stakeholders
deben experimentar la coordinacidén por si mismos para apreciar realmente su valor e incorporar
nuevos comportamientos.

Realizar ejercicios colaborativos de manera continuada, de la misma manera que uno entrenaria en un
equipo deportivo, ayuda a mejorar las capacidades individuales y colectivas. Podria ser beneficioso
acudir a un breve seminario de formacion, pero mayores niveles de competencia requieren practica
constante durante meses y afios. El coaching y la instruccion experta contribuyen a este desarrollo. El
ciclo de aprendizaje se dispara cuando los stakeholders practican la colaboracion de manera deliberada
junto con los profesionales y bajo la orientacion de coaches expertos.

Los disenadores y los facilitadores pueden observar a los stakeholders para ver si alguno cuenta
con practicas colaborativas inherentes a sus comunidades que se puedan compartir. Si no, se pueden
introducir antes del inicio de la MSC, y la formacion o el coaching adicional podrian estar disponibles
durante todo el proceso. La formacion en practicas colaborativas también puede ser muy poderosa
para ayudar a mantener el impulso de la iniciativa de MSC después de los seminarios u otros eventos
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cara a cara. Los participantes, con un apoyo minimo, podrian autoorganizarse y formarse juntos
periddicamente. Los patrocinadores deberian considerar proporcionar recursos para fomentar las
oportunidades de formacion para que los stakeholders se retinan y contintien aprendiendo y practicando
la colaboracion. Durante el programa de la iniciativa de MSC, los stakeholders tienen que analizar y
perfeccionar lo que mejor les funciona. Y, una vez que encuentren el enfoque que mejor se adapte a
ellos, pueden practicar para ampliar su repertorio de respuestas beneficiosas a los desafios complejos
en colaboracion con los demas.

Desarrollar la «memoria muscular» para la colaboracion requiere formacion, practica y coaching. Con
tiempo y esfuerzo, los stakeholders adquieren conocimiento y experiencia en relacién con diversas
perspectivas. Al igual que un miembro de un equipo deportivo de alto rendimiento, un stakeholder
aprendera nuevos movimientos para la resolucion de conflictos, la escucha empatica y la actuacion
coordinada. Una iniciativa de MSC puede ofrecer a los participantes una oportunidad para desarrollar
nuevas capacidades de autoconciencia, de habilidades interpersonales y de respuesta conformes con
el entorno. Estas herramientas y las practicas que las acompafian permiten a los stakeholders ser mas
eficaces en los enfoques colaborativos de los desafios complejos.
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RESUMEN

Una vez discutidos los componentes esenciales y los desafios de una iniciativa de MSC exitosa,
recapitulemos para realizar una sintesis de los distintos elementos. En las primeras etapas consideramos
los asuntos, los stakeholders y sus intenciones, y el entorno complejo en el que encajan. Durante esta
fase de exploracion conjunta integramos los componentes personas, objetivo, ubicacion y el proceso
pre-MSC para ampliar nuestras miras y crear nuevos entendimientos. Al madurar la exploracion,
avanzamos hacia la fase de disefio conjunto. En este punto, transformamos nuestro entendimiento
en nuevas posibilidades. En cuanto al disefio conjunto, integramos personas, proceso, objetivo y
ubicacion para convertir ideas en acciones, lo que se puede traducir en desarrollar escenarios futuros,
proyectos piloto o experimentos prototipo. Este proceso de desarrollo de escenario y pilotos prototipo
puede ser una forma eficaz de establecer relaciones que crucen las fronteras organizativas y culturales.
Para mantener el impulso y profundizar en el aprendizaje, compartimos historias, practicamos nuevas
capacidades y evaluamos los resultados de nuestras iniciativas. Durante el aprendizaje conjunto
integramos los componentes personas, objetivo, proceso pos-MSC y practica. A lo largo de todo el
proceso, los disefiadores y los facilitadores realizan un brainstorming de contingencias para explotar
el éxito y atenuar los desafios que surjan. Al aprender con la practica, los miembros de la iniciativa de
MSC perfeccionan y adaptan continuamente los cinco componentes para respaldar la consecucion de
los objetivos fundamentales.

Si analizamos las «5 P» como un conjunto, observamos la importancia de agrupar a los stakeholders
comprometidos, los recursos y las necesidades de los grupos de manera focalizada. Conectar los
proyectos con personas comprometidas con su cumplimiento promueve la accidén colectiva. Los
stakeholders que demuestran alineamiento personal potencian la confianza dentro del grupo. La
alineacion estructural fomenta la resiliencia y los esfuerzos para crear continuidad para la iniciativa de
MSC. Los disefiadores hacen un esfuerzo por analizar e integrar las distintas partes de la iniciativa de
MSC para cerrar las brechas y crear sinergias de accion colaborativa.

Sintetizar los distintos aspectos de la colaboracion de varios stakeholders ayuda a todas las partes de
la iniciativa a aprender de los demas. Esta fusion permite a los lideres «...analizar lo que esta por llegar
y determinar lo que se deberia hacer para afrontarlo o anticiparlo... [y] revaluar constantemente lo que
se esta haciendo... [teniendo en cuenta] que las politicas adquirieron su propio impulso y continuaron
una vez que las razones que las inspiraron dejaron de existir»®. Esto podria incluir la generacion de
nuevas iniciativas o asociaciones. También podria significar completar las acciones o finalizar los
proyectos que ya no son de utilidad al grupo. Podrian hacer falta nuevas practicas o sistemas de apoyo
para ayudar a los stakeholders a avanzar. Retroceder y reflexionar sobre las sintesis puede ayudar a los
disefiadores y los stakeholders a ver como evoluciona el sistema en su conjunto y a decidir qué pasos
se pueden dar para respaldar con mas fuerza un intento de MSC.

Los desafios complejos de la MSC requieren enfoques integrales que no siguen necesariamente una
secuencia lineal. Los diferentes desafios requerirdn una combinacién distinta de componentes en
momentos distintos. Integrar las distintas partes y alinearlas en funcion de un objetivo fundamental
promueve la accion sinergética. Escenarios Uinicos requeriran distintas aplicaciones de este enfoque.
Gestionar una iniciativa de MSC es como dirigir una orquesta: en funcion de sus necesidades, los
disefiadores realizardn arreglos distintos para los cinco componentes. Cuando los lideres dirigen los
cinco instrumentos en sintonia, los stakeholders se benefician de nuevas oportunidades para aumentar
la armonia y la coordinacion.
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ESTUDIOS DE CASOS

Los tres estudios de casos siguientes demuestran las distintas aplicaciones de las «5 P». Difieren
en cuanto a la sensacion de urgencia y al grado de colaboracion en curso de cada uno. Los casos
comparten el objetivo comun de los stakeholders de encontrar nuevas maneras de abordar los desafios
complejos en funcidon de su importancia. En todos los casos, los stakeholders vieron la necesidad de
abordar las crisis o se dieron cuenta de la oportunidad de mejorar que suponian los procesos en aras
de los intereses mutuos.

El estudio de caso de Afganistan describe una colaboracion entre stakeholders en el fragor de un
conflicto en curso con focos de colaboracion en un principio aislados. Aplicamos los principios de
la MSC a los problemas inmediatos y conseguimos que un grupo mas integrador de stakeholders se
fusionase en torno a preocupaciones mutuas. La Pacific Area Special Operations Conference (PASOC)
es un ejemplo de MSC en la que nos apartamos de nuestras actividades diarias para reunir a los
stakeholders en seminarios con el fin de generar colaboraciones. En este caso, la urgencia no era tan
apremiante como en Afganistan. Ademas, muchos de los stakeholders no tenian un contacto regular
con los demas, por lo que el grado de colaboracion en curso era inicialmente bajo. El tercer estudio
de caso proporciona un ejemplo de un grupo ajeno que se incorpora para potenciar el proceso de
coordinacion formal en marcha. Los stakeholders del grupo de contacto sobre la pirateria frente a las
costas de Somalia se dieron cuenta de las oportunidades que ofrecia mejorar la colaboracion ante la
preocupacion mutua que suponia la pirateria, por lo que invitaron a un equipo del proyecto Oceans
Beyond Piracy (OBP) para que apoyara sus esfuerzos. En todos los casos, las preocupaciones mutuas
en torno a desafios complejos considerados importantes por los stakeholders les motivaron a buscar
formas de colaboracion para abordar asuntos colectivos.
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COLABORACION ENTRE VARIOS STAKEHOLDERS EN AFGANISTAN

Spc Daniel Love, Us Army- Flickr

Introduccion

Terreno escarpado, infinidad de tribus distintas, pobreza en todo el pais, un Gobierno central débil,
corrupcion galopante, multitud de idiomas diferentes, 30 afios de guerra y una desconfianza general
hacia los extranjeros se combinan para generar un entorno increiblemente complejo e incierto en
Afganistan. A primera vista, parecia imposible cualquier tipo de accidn colaborativa entre los agentes
de seguridad, desarrollo, diplomacia, asuntos civiles y Gobierno. Sin embargo, en este caso, la
complejidad de la situacion en Afganistan supuso en realidad una oportunidad impresionante para
aplicar con éxito un enfoque colaborativo entre varios stakeholders. Ayudar a los afganos a reconstruir
las comunidades rurales tras décadas de conflicto requeria una comprension profunda de las conexiones
sociales, del entorno socioecondmico y de como establecer asociaciones para crear conjuntamente
sistemas sostenibles con el fin de satisfacer las necesidades esenciales.

Objetivo

Laamplia variedad de grupos de stakeholders ofrecia una serie de motivaciones igualmente amplia para
sus respectivos programas y actividades en Afganistan. Valorar la diversidad nos ayudo a evaluar el
exceso de perspectivas y preocupaciones. La estabilidad regional, el comercio y el desarrollo empresarial
motivaron la seleccion de los grupos de stakeholders. Las fuerzas de seguridad internacional buscaban
proteccion y seguridad. Varias ONG vy los lideres civiles afganos luchaban por la justicia social, la
educacion, el desarrollo y los derechos humanos. Algunas organizaciones internacionales aspiraban a
crear capacidad de gobierno en Afganistan. Ciertos grupos querian aumentar su poder politico mientras
que otros querian crecer econdmicamente. Muchos lideres de comunidades afganas trabajaban duro
para satisfacer las necesidades basicas de sus poblaciones. En las zonas rurales, los afganos querian
dedicarse a la agricultura, suministrar agua potable y criar a sus hijos con cierto grado de seguridad.
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Algunos stakeholders s6lo querian sobrevivir. Buscamos las oportunidades para fusionarnos en torno
a intereses mutuos en relacion con los niveles rudimentarios de estabilidad, desarrollo y gobierno.

Personas

La diversidad de stakeholders y la complejidad de las conexiones sociales afganas nos condujeron a
prestar mas atencion al &mbito de las personas de esta MSC. Creamos un equipo de compromiso para
establecer relaciones con los ministros afganos y las embajadas internacionales. Ademas, este equipo
preparaba reuniones entre nuestros lideres y sus homologos afganos para compartir informaciéon y
puntos de friccion relevantes y desarrollar nuevas iniciativas. Nuestras unidades sobre el terreno
asumieron un enfoque similar. Como resultado, nuestra organizacion y las unidades que la componian
implicaron a varios stakeholders a nivel nacional, regional y local. Estos intentos de establecer
relaciones también ayudaron a construir conexiones entre los recursos descendentes y las necesidades
ascendentes.

Ubicacion

Llevamos a cabo los eventos de la MSC en distintas ubicaciones de todo Afganistan y, ocasionalmente,
en Estados Unidos, en funcién de las necesidades de los stakeholders en concreto. La seguridad
desempefiaba un papel importante; hicimos todo lo posible para proporcionar un entorno fisicamente
seguro para las reuniones. El respeto por las normas culturales afganas en las reuniones comunitarias
también influy6 en la manera en la que organizamos los eventos de la MSC sobre el terreno. A menudo
utilizamos los recursos de transporte de la OTAN y de los propios afganos para reunir a los stakeholders
de areas geograficas dispersas.

Para preparar los despliegues de los lideres militares, acogimos eventos en Estados Unidos. Durante
estos foros, realizamos videoconferencias entre los stakeholders sobre el terreno y sus homologos
estadounidenses, lo que permitié compartir en tiempo real experiencias relevantes y practicas
recomendables. Para ampliar este intercambio, introdujimos una serie de profesionales de otras
agencias y organizaciones con experiencia en Afganistan. Compartieron su experiencia en los &mbitos
de la antropologia cultural, las negociaciones, el gobierno, la economia y los medios de comunicacion.

Proceso

El disefio y la implementacién de un enfoque sistematico para ayudar a los lideres comunitarios a
aportar alternativas a la violencia requerian un reconocimiento profundo de la cultura afgana. Para
conocer la complejidad de la vida en Afganistdn, mi equipo interdisciplinar civil y militar disefié una
serie de foros colaborativos. Con regularidad reunimos a los stakeholders con expertos en politica,
cultura, historia y economia afganas para identificar problemas y oportunidades en comun, buscar
puntos de entendimiento y desarrollar planes de accion colectivos.

Ademas, realizamos un esfuerzo considerable para observar las costumbres locales e incorporar algunas
de las ideas eficaces de seguridad, gobierno y desarrollo econémico ya presentes en sus localidades.
Presenciar estos ejemplos de desviacion positiva nos ayudé a disefiar conjuntamente e implementar
una estrategia integral con nuestros socios afganos, la cual incorporase practicas recomendables y
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respetase sus normas culturales. Para aumentar esta iniciativa local, preparé a nuestros altos cargos
para que ayudasen a sus analogos afganos a orientar estos esfuerzos hacia la legislacion, lo que respaldo
la legitimidad en el Gobierno afgano. La implicacion de los altos cargos desempefid un papel esencial
durante toda la iniciativa de MSC para garantizar que nuestros esfuerzos fueran de la mano con los de
nuestros homologos afganos e internacionales.

Establecer prototipos también nos ayudo a aumentar los esfuerzos de movilizacion comunitaria para
las zonas rurales. Realizamos videoconferencias con frecuencia, para que nuestros equipos sobre
el terreno, los stakeholders afganos y los socios interagenciales de todo el pais pudieran compartir
practicas recomendables y abordar las necesidades emergentes. Estos foros colaborativos permitieron
una rapida toma de decisiones y el intercambio de informacion. Constantemente compartimos los
experimentos que funcionaban bien (y los que no) en proyectos de gestion del agua, desarrollo
econdmico, agricultura, seguridad y gobierno.

Para ayudar a evaluar y compartir los resultados de estos programas, amplié mi equipo con analistas
de un grupo de expertos, incluido uno afganoamericano. Juntos, sintetizamos los informes de nuestros
equipos sobre el terreno, las encuestas de los afganos de zonas rurales y los andlisis de tendencias
economicas y de gobierno. A continuacion, distribuimos informes de evaluacion mensuales a nuestra
red de stakeholders. Este proceso de storytelling ayudo a articular los impactos, asignar los recursos
de forma eficaz y potenciar la confianza afgana.

Ademas, contraté a un fotoperiodista ganador de un premio Emmy para que nos ayudase a captar
las perspectivas de los socios interagenciales, las lecciones aprendidas y las historias de los afganos
de zonas rurales reconstruyendo sus comunidades. Hicimos copias de los videos y los compartimos
con las unidades entrantes y otros socios que trabajaban con nosotros. Ademas, los distribuimos en
centros de formacion en Afganistan y Estados Unidos y los utilizamos durante los seminarios de
planificacion. Nos ayudaron a transferir conocimiento a los equipos entrantes y a compartir nuestras
practicas recomendables con los stakeholders interesados.

Practica

Nuestros altos cargos establecieron altos estandares de comportamiento colaborativo predicando
con el ejemplo. Como resultado, nuestros equipos y personal practicaron en consecuencia. Con
frecuencia, los lideres reunian a stakeholders afectados por un mismo problema en persona o a traveés
de videoconferencias, en funcion de la urgencia del asunto concreto y de la distancia a la que se
encontrasen los implicados.

Dentro del pais, participamos en multiples foros de MSC en varias ubicaciones, desde aldeas hasta la
capital. En algunas ocasiones acogimos eventos; en otras, atendimos a foros que habian organizado
otros. Amenudo, nuestra organizacion actuaba como un puente que conectaba los recursos descendentes
del Gobierno central y los socios internacionales con las necesidades ascendentes de aldeas y distritos.

Otra practica recomendable que facilitaba la colaboracion fue el uso de personal de enlace. Haciendo
especial hincapié en las organizaciones clave de stakeholders, pusimos a representantes en ubicaciones
estratégicas de todo el pais que trabajaron codo con codo con representantes de los ministerios afganos,
diplomaticos, funcionarios gubernamentales locales, trabajadores de desarrollo y varias unidades de
policia y militares. Juntos, elaboramos una red horizontal para compartir informacion con rapidez
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y abordar los asuntos de los stakeholders de manera eficaz. Las videoconferencias y las reuniones
cara a cara con personal de enlace facilitaron nuestro proceso de toma de decisiones, y cultivamos un
conocimiento mutuo de las necesidades y los recursos disponibles.

Valorar la cultura afgana desempefi6é un papel integral en nuestro enfoque centrado en el ser humano
para abordar con éxito las necesidades socioecondmicas en las aldeas empobrecidas. Al mirar con mas
atencion, descubrimos una desviacidn positiva y soluciones culturalmente relevantes. El proceso de
brainstorming nos ayudo a descubrir puntos de entendimiento. Los foros colaborativos facilitaron la
accion colectiva. El proceso de storytelling generd impulso. Un enfoque colaborativo, adoptado por
nuestros altos y bajos cargos, ayudo a establecer una red de stakeholders a nivel nacional que fusiond
los intereses mutuos centrados en seguridad, estabilidad, desarrollo y gobierno a nivel local, regional
y nacional. Tendiendo puentes entre las organizaciones con base en Kabul y las comunidades rurales,
ayudamos a nuestros socios a conectar los recursos con las necesidades y, por consiguiente, a avanzar
en la creacion de sistemas de apoyo sostenibles.

Estos intentos colaborativos generaron resultados tangibles. Nuestras evaluaciones dejaron patente que
las condiciones de seguridad mejoraron alli donde se institucionalizaron los programas colaborativos
que, ademas, permitieron a los afganos introducir productos en el mercado y generar ingresos para sus
necesidades basicas. La policia local afgana resistié con éxito los ataques y protegio a sus comunidades.
Los ciudadanos afganos de las zonas rurales comenzaron a respetar y apreciar a su policia local.
Crecieron los sistemas logisticos para conectar los recursos del Gobierno central afgano con las
necesidades de las comunidades rurales y comenzar a proporcionar una serie de servicios basicos.
Los lideres rurales afganos, viendo el éxito de estas iniciativas, solicitaron programas similares para
sus localidades. Como resultado, los afganos de zonas rurales que trabajaban con varios stakeholders
reconstruyeron con éxito 40 distritos y 100 localidades en menos de dos afios. Altos cargos de la
OTAN, de la Embajada y oficiales afganos aplaudieron estos esfuerzos colaborativos. En definitiva,
esta MSC contintia evolucionando, creciendo y llegando a nuevas aldeas cada mes, lo que demuestra
su fuerza y sostenibilidad.

Conclusiones clave

En este caso, aplicamos los principios de la MSC de manera integral para ayudar a los stakeholders
a hacer frente a las necesidades urgentes e importantes. Los altos cargos dieron un ejemplo positivo
en nuestra organizacion y en la sede de la OTAN en Kabul. Autorizaron a sus unidades a nivelar las
comunicaciones y establecer asociaciones con una amplia variedad de stakeholders. Ademas, también
contribuy¢ a la colocacion estratégica de personal de enlace por todo el pais para conformar una red
dindmica de intercambio de informacion, toma de decisiones y accion. Una plataforma de comunicacion
fiable permitio a la red reunir rapidamente a los stakeholders para compartir informacion, solucionar
problemas, conectar necesidades con recursos y establecer relaciones. Nuestros equipos a nivel local
generaban confianza segun los stakeholders comprobaban que la red respondia a sus preocupaciones
de manera oportuna. Como resultado de este esfuerzo acumulativo, transformamos los focos aislados
de accion coordinada en una red colaborativa a nivel nacional.
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ESTUDIO DEL CASO DE LA PACIFIC AREA SPECIAL OPERATIONS
CONFERENCE

: ' i
U.S. Pacific Command - Flickr

Introduccion

Durante un periodo de tres afos, disefi¢ y gestioné¢ una serie de foros de colaboracion de varios
stakeholders, la Pacific Area Special Operations Conference (PASOC) en Honolulii (Hawai). Esta
serie es distinta del ejemplo afgano en cuanto a la urgencia y el grado de colaboracidn inicial. La
PASOC nos permitio alejarnos de la urgencia de las actividades diarias y compartir una investigacion
sobre la violencia en la region. Dada la longitud de los distintos paises a los que representaban los
stakeholders, la PASOC proporciond a algunos su primera oportunidad de reunirse en persona.
Estas conferencias reunieron a 300 stakeholders, incluidos dirigentes gubernamentales de 22 paises,
académicos, analistas de grupos de expertos, asesores empresariales, autoridades religiosas, activistas
sociales, periodistas y legisladores veteranos. Nos reunimos para, entre todos, comprender las causas
subyacentes al terrorismo, para establecer relaciones y para coordinar acciones innovadoras en Asia. El
formato incluia dos comisiones plenarias, ponentes invitados, pequefios grupos de discusion, eventos
sociales y representantes de los paises individuales que participaban en reuniones especializadas con
nuestros altos cargos. Diariamente se ofrecian ruedas de prensa para informar de los hechos destacados
y conceder entrevistas con los lideres clave de Estados Unidos y los paises de la costa del Pacifico que
atendian al foro.

Objetivo

LaPASOCreunid alos lideres de varias agencias, sectores y naciones para perfeccionar un conocimiento
compartido del entorno regional, analizar los intereses mutuos, profundizar en las relaciones y coordinar
acciones innovadoras para abordar el problema de la violencia en Asia. Los resultados deseados de la
iniciativa de MSC incluian desarrollar conjuntamente lo siguiente:

+ Comprension de la violencia politica en Asia como parte de un sistema mayor en proceso de
desarrollo.



62 INFORME DE INVESTIGACION DE ONE EARTH FUTURE

» Responsabilidad de esa realidad.

» Estrategia para influir en el futuro de la violencia politica en Asia con planes y programas
multinacionales factibles.

* Red de conexiones y contactos.

* Sensacion de continuidad y comunidad (por ejemplo, la PASOC como un puente hacia eventos
y proyectos similares).

Objetivos del facilitador:
» Desarrollar un espacio de confianza e intimidad.
» Fomentar la sensacion de seguridad de las personas.

* Contribuir a que los participantes confiaran en que era un espacio en el que tenian voz y en el
que podian expresarse.

* Ayudar a los grupos a encontrar puntos de entendimiento y generar proyectos colaborativos.

Objetivos de los ponentes invitados:

» Compartir perspectivas de personas de diferentes contextos.
» Estimular nuevas ideas y acciones.

» Plantear cuestiones complicadas.

» Compartir las practicas recomendables, las lecciones aprendidas y las recomendaciones para la
accion.

Personas
Equipo gestor

TEI equipo que yo dirigi personalmente se convirtid en clave para el esfuerzo global. Como el foro
colaborativo era algo prioritario para el comandante general, otros miembros de nuestra organizacion
desempefiaron un papel significativo en la planificacion que condujo al evento. Varias secciones se
encargaron de la logistica (contratos, seguridad, coordinacion hotelera, transporte local y trayectos).
También nos ocupamos de seleccionar e invitar a los stakeholders. Mi equipo y yo coordinamos el disefio
general de la conferencia, el compromiso de los medios de comunicacion, la seleccion de los ponentes
invitados y el proceso de la MSC con los facilitadores que elegimos. En total, aproximadamente 20
personas nos involucramos habitualmente en los preparativos de la conferencia. Durante el propio
seminario, el equipo de gestion se amplid a 35 personas, e incluia facilitadores, personas encargadas
de tomar notas y personal al cargo de las relaciones con los medios de comunicacion, la logistica y las
cuestiones de protocolo.
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Facilitadores

Trabajé con los facilitadores desde el principio de la planificacion para disefar conjuntamente la
agenda y el proceso, enormemente gratificante gracias a su experiencia en asesoramiento y disefio de
la MSC y su impetu por generar un impacto positivo.

Storytellers

El equipo de storytelling incluia personas con formacion en relaciones publicas y experiencia con los
medios. Nuestra estrecha relacion profesional les ayudé a entender el objetivo colaborativo del foro
y a comprender la narrativa que acabo surgiendo. A lo largo del proceso, elaboraron los temas a tratar
por nuestros altos cargos y coordinaron entrevistas diarias con los medios de comunicacion locales y
regionales.

Stakeholders

El objetivo era reflejar el complejo sistema en el que todos trabajabamos, por lo que invitamos a un
grupo diverso de participantes. La asistencia de un afio a otro variaba, pero, por lo general, venian
representantes de entre 17 y 22 paises. Los stakeholders procedian de multiples sectores, entre ellos
el gubernamental, de la sociedad civil, de los medios de comunicacion, grupos religiosos, del ambito
académico, de grupos de expertos, del ambito empresarial y de las ONG. En estos variados ambitos
encontramos una rica combinacion de altos cargos y participantes locales.

Ubicacion

Los miembros reunidos residian en Honolulu (Hawai), junto con todas las organizaciones que apoyaban
el evento de la MSC. Dicha ciudad, famosa por su buen servicio, un magnifico clima y un hermoso
entorno natural, era la ubicacion ideal para el foro de la MSC. Geograficamente, también era un punto
de reunién practico para los stakeholders procedentes de la region Asia-Pacifico y Estados Unidos.
Elegimos un hotel (no una dependencia gubernamental) con excelentes instalaciones para celebrar
conferencias; asi, la reunion se celebraba en terreno neutral. En las encuestas de la conferencia quedé
patente, a través de comentarios muy positivos, que el hotel habia sido una buena eleccion para celebrar
el seminario.

Proceso
Proceso general del facilitador

El primer dia nos centramos en conocer el grado de sabiduria que habia en la sala, e indagamos para
valorar lo mejor de lo que habia disponible en ese momento. El segundo dia exploramos las posibilidades
futuras. El tercer dia nos centramos en disefar escenarios y propuestas preguntandonos «qué pasaria»
y qué necesitabamos para que se cumpliesen dichas posibilidades. El cuarto dia desarrollamos planes
de accion que implementar y articulamos los siguientes pasos de cara a avanzar. Durante el quinto
dia evaluamos lo que habia salido bien y lo que necesitibamos mejorar, y desarrollamos formas de
mantener la continuidad del proceso colaborativo.
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Proceso diario

Por la mafiana se proporcionaba a los participantes un resumen de los temas del dia anterior y las
conclusiones clave. También celebrabamos una comision plenaria de expertos destacados que
compartian sus puntos de vista sobre temas de interés comun. Para optimizar el tiempo, comiamos
mientras escuchdbamos a un ponente invitado. Por la tarde, nos dividiamos en grupos pequefios y
participabamos en debates moderados sobre el tema especifico del dia y las necesidades grupales. Al
acabar la jornada, me reunia con los facilitadores y el equipo de gestion para revisar los procedimientos
de la jornada y preparar los eventos del dia siguiente. Por las noches, los stakeholders tenian tiempo
para establecer conexiones y socializar, e incluso en una ocasién organizamos una cena.

Proceso de la conferencia. Primer dia: formular el desafio

Antes de centrarnos directamente en las amenazas y oportunidades, recapituldbamos para analizar
lo que estaba ocurriendo en la region. Era imprescindible estar abierto a nuevas posibilidades sin
emitir juicios para abordar con eficacia el terrorismo y las insurgencias. Estudidbamos la situacion
desde muchos dngulos y nos centrabamos en la esencia de lo que estaba pasando. Para fomentar este
aprendizaje, pedimos a los oradores invitados que hablasen sobre lo que estaba sucediendo en nuestro
entorno de seguridad (local, regional, nacional e internacional). Ademas, los oradores intentaban
ayudarnos a entender como las condiciones socioecondmicas, los agravios, el Gobierno, la salud, la
educacion y la tecnologia influian en el entorno de seguridad.

Después del debate matinal de la comision, nos dividiamos en grupos pequefios para valorar las
practicas recomendables en funcioén de la experiencia de los participantes de la sala. Nos centramos
en una actividad colaborativa en la que todos hubiesen participado u observado directamente. Los
facilitadores pedian a los participantes que describieran la actividad, quién habia estado involucrado,
cual habia sido el rol del stakeholder y qué resultado se habia conseguido. A continuacion, los grupos
conversaban sobre lo que pensaban que habia salido bien y lo que no, y por qué. Ademas, los grupos
analizaban a los stakeholders implicados y como habian gestionado las dificultades. Por ultimo, el
grupo analizaba las lecciones especificas aprendidas a partir de la experiencia.

Proceso de la conferencia. Segundo dia: entender los problemas y las oportunidades

Sabiendo lo que estaba sucediendo en la region y analizando las formas de abordar los desafios que
habiamos aprendido en los debates del dia anterior, nos centramos especificamente en el problema de
la violencia politica. Primero, hablamos sobre formar parte de un sistema regional y de los desafios
de seguridad; por ejemplo, que los desafios no fueran independientes de nosotros o del «exterior». La
idea era que, si creemos que la violencia es un problema que tenemos que resolver en el «exterior»
y no vemos 0 no queremos ver una posible relacion entre nosotros —quienes intentamos resolver el
problema—ni cudl es realmente el mismo, no seremos capaces de comprender con precision la violencia
politica en toda su complejidad. Por consiguiente, estariamos contribuyendo, sin quererlo, a mantener
una situacion no deseada. Con esta premisa, los ponentes invitados discutieron las amenazas actuales
y las oportunidades de la region. A lo largo de la mafiana, los ponentes también describieron como
la economia, la infraestructura, el empleo, la educacion, la geografia fisica, el Gobierno y las barreas
culturales y politicas contribuian como condiciones subyacentes a la violencia en la region.

Por la tarde, los grupos pequefios (teniendo en cuenta las experiencias descritas el dia anterior)
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aprovechaban la sabiduria de la sala para trazar un estado futuro mejor y diferente para imponer la
seguridad en la region. Ademads, consideraban la posibilidad de que la coordinacion entre los distintos
grupos de stakeholders pudiese generar mejoras significativas en la zona.

Los grupos imaginaron llegar a futuros eventos de la PASOC con todas las condiciones descritas
el dia anterior convertidas en «norma» y con una seguridad en la region significativamente mejor
y en constante desarrollo. A continuacion, describian las condiciones futuras para determinar el
nuevo estado de las cosas, como nuevos tipos de colaboracion que influyesen de forma positiva en la
seguridad de la region.

Proceso de la conferencia. Tercer dia: planes de accién (via interagencial)

Conociendo las amenazas y las oportunidades de la region, analizadas en el foro el dia anterior, el
seminario se centrd en lo que se podria hacer desde una perspectiva multiagencial. Colaborando
entre agencias, los participantes no sélo comparten sus ideas, sino que también ponen en comun sus
objetivos. Los ponentes invitados recomendaron maneras en las que los stakeholders interagenciales
podrian aprovechar los puntos fuertes de unos y otros y sincronizar esfuerzos para tener un éxito
mayor.

Las sesiones grupales de la tarde se centraron en como podrian ser las futuras posibilidades y qué haria
falta para posibilitar nuevas ideas. Los participantes analizaron cdémo coordinar mejor sus programas
politicos, diplomaticos, econdomicos, de aplicacion de la ley, militares, comerciales, educativos,
sanitarios e informativos. Ademas, buscaron maneras de captar, fortalecer o apoyar a los socios
regionales en el intento por reforzar el ejercicio soberano de las practicas de aplicacion responsable de
laley y la seguridad interna. También buscaron maneras novedosas de integrar mejor los esfuerzos para
fortalecer el intento de los gobiernos legitimos de garantizar la paz y la estabilidad en sus respectivas
fronteras y en toda la region.

Proceso de la conferencia. Cuarto dia: planes de accién (via multinacional)

Los socios regionales, al igual que las agencias gubernamentales, deben colaborar mejor para afrontar
con eficacia las preocupaciones transnacionales. Los participantes analizaron qué acciones podian
tomar desde una perspectiva multinacional. Para apaciguar las amenazas y generar capacidad, los
stakeholders estudiaron como trabajar juntos para ofrecer alternativas ideologicas, oportunidades
econdmicas, seguridad, distintos canales de influencia politica por los que viajar y maneras de
fortalecer los vinculos familiares y culturales al margen de movimientos violentos. Si conocen mejor
las preocupaciones, podran ofrecer alternativas mas adecuadas a la violencia politica. Esto requeria
aprovechar el conocimiento y las capacidades de Estados Unidos y las naciones asociadas y sus
instrumentos de poder diplomaticos, informativos, econdmicos, financieros, militares y de aplicacion
de la ley en un esfuerzo coordinado y focalizado.

Los oradores matinales desarrollaban los temas del dia, mencionados anteriormente, mientras
evaluaban qué esfuerzos multinacionales funcionaban correctamente y qué actividades y programas
habia que mantener. Ademas, hicieron recomendaciones sobre qué era necesario para gestionar mejor
las debilidades, las flaquezas y las deficiencias. Ademads, la comision sugeria los proximos pasos
posibles para respaldar la via multinacional de cara a mejorar la estabilidad en la region.

Las sesiones grupales de la tarde analizaron los pasos de la implementacion y maneras concretas de
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avanzar. Con base en las discusiones del dia anterior sobre las nuevas posibilidades, los participantes
desarrollaron formas de convertir sus ideas innovadores en acciones, lo que incluia formas de integrar
mejor los esfuerzos multinacionales de seguridad, desarrollo y gobierno. Ademas, analizaron qué
actividades y programas regionales habia que mantener y cudles habia que mejorar.

Proceso de la conferencia. Quinto dia: consolidacion e integracion

El quinto dia, los facilitadores, las personas encargadas de tomar notas y el equipo de gestion se
reunieron para revisar las actividades de la semana. Nos centramos en los resultados del seminario,
los compromisos de los stakeholders, 1o que habiamos aprendido en el proceso y las acciones de
seguimiento. Ademds, comparamos nuestras respectivas notas para desarrollar una narrativa mas
completa de la iniciativa de MSC. El resultado de los esfuerzos de ese dia se convirtié en el mecanismo
de supervision y seguimiento de las actividades posteriores a la PASOC.

En relacion con las acciones posteriores a la conferencia, suministramos las recomendaciones
desarrolladas en la PASOC para el seguimiento de los altos cargos adecuados de la sociedad
gubernamental y civil. Supervisamos y realizamos un seguimiento de las iniciativas generadas en la
PASOC para mantener el impulso. Ademas, abarcamos otros eventos regionales y la siguiente PASOC,
porque continuamos estableciendo conexiones, y buscando socios y proyectos de interés mutuo para
apoyar la continuidad en nuestros esfuerzos.

Practica

La practica principal que introdujimos en esta iniciativa de MSC esta centrada en la investigacion
apreciativa (IA)¥. Dio forma a la agenda, orientd a los grupos de trabajo, fomentd un espiritu de
exploracion colaborativa, y sacé a relucir practicas recomendables relevantes durante el proceso de la
MSC. Los facilitadores se sirvieron de la A para ayudar a los stakeholders a focalizar sus puntos fuertes
y experiencias compartidas en las colaboraciones interagenciales y multinacionales. Lo hicimos para
promover el aprendizaje y desarrollar ese conocimiento previo para lograr otras iniciativas colectivas.

Para practicar este enfoque, pedimos a los participantes que reflexionasen sobre las experiencias de
las que se sentian especialmente orgullosos cuando habian participado en un esfuerzo colaborativo.
Analizamos las actividades que requerian que los stakeholders trabajasen con distintas entidades y con
multiples perspectivas, y también los esfuerzos que generaron resultados excepcionales que habian
superado lo previsto originalmente.

A lo largo del transcurso del foro, planteamos las siguientes preguntas para practicar y beneficiarnos
de la investigacion apreciativa:

* En esta experiencia colaborativa, ;qué ha hecho que te lleves una impresion tan positiva?
(Por qué te hace sentir tan orgulloso? ; Tuvo el mismo impacto en los demés? Describe dicho
impacto.

* (Quién estaba implicado? ;Como te implicaste? ;Qué papel desempefiaba cada persona,
entidad, agencia o nacion?

» Describe los resultados que gener6 la colaboracion. ;En qué medida difirieron de lo que se
habia previsto? Describe las diferencias y de donde surgieron.
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Conclusiones clave

Me di cuenta de que los dirigentes necesitan tiempo para alejarse del intenso ajetreo de sus vidas diarias
y reflexionar sobre qué funciona adecuadamente y qué hay que mejorar en el contexto de un desafio de
MSC. Si se planifica adecuadamente, la hoja de ruta de las «5 P» utiliza en gran medida este tiempo
reflexivo, ya que facilita el surgimiento de nuevas ideas, conexiones y posibilidades. Comprendi que
todos los stakeholders tenian papeles potencialmente importantes que cumplir y contribuciones que
hacer. Ninguna nacion o grupo de stakeholders es tan grande como para poder hacerlo solos, ni tan
pequefio como para no poder tener un impacto estratégico y contribuir de forma significativa.

Me alegré de haber integrado a los facilitadores y al equipo de gestion al principio del proceso de
planificacion de la MSC. Gracias a esta integracion, la agenda y los resultados deseados del seminario
ayudaron a determinar la organizacion de los grupos de trabajo, las invitaciones de los ponentes, la
ubicacion, la disposicion de las salas grupales y el flujo de los debates del comité. Estas consideraciones
de planificaciéon generaron requisitos logisticos y administrativos. Con un equipo compuesto de
planificadores y facilitadores trabajando juntos antes y durante el seminario de la MSC, pude anticipar
los puntos de friccion y los requisitos previstos adecuadamente.
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ESTUDIO DEL CASO DE OCEANS BEYOND PIRACY

Jens Vestergaard Madsen - Oceans Beyond Piracy

Introduccion

A diferencia de los ejemplos afgano y de la PASOC mencionados anteriormente, el estudio de caso
de Oceans Beyond Piracy (OBP) destaca la aplicacion de los principios de la MSC desde el exterior.
El Contact Group on Piracy off the Coast of Somalia (CGPCS) invit6 al personal del proyecto OBP,
de la One Earth Future Foundation (OEF), a ayudar a fomentar un proceso de coordinacion continuo,
informal y voluntario. Aunque es probable que la situacion no fuese tan urgente como en Afganistan,
no obstante, los distintos lideres de los grupos de stakeholders afectados entendieron la vital necesidad
de establecer una red mas cohesionada entre todos para abordar el importante asunto de la pirateria.
Difiere del ejemplo de la PASOC en cuanto al grado de colaboracion constante, ya que el caso de
estudio de la OBP analiza los esfuerzos de un tercer stakeholder en un proceso ya en marcha. OEF
estaba interesada en ayudar porque entendia que la pirateria era un problema transnacional complicado
por multiples asuntos politicos, industriales y de la sociedad civil. Teniendo en cuenta su complicada
naturaleza, influir, como ocurre, en una variedad de sectores y en una amplia area geografica y abordar la
pirateria maritima requiere un nuevo enfoque. Agrupar el conocimiento, los recursos y las capacidades
de diversos stakeholders proporciona una emocionante oportunidad para todos los afectados de cerrar
las brechas gubernamentales de las que se aprovecha la pirateria.

Objetivo

Teniendo en cuenta las brechas gubernamentales en torno a la pirateria, OEF cred un equipo colaborativo
denominado «Oceans Beyond Piracy». Trataron de aplicar la investigacion y la experiencia propia a un
problema importante, por lo que se ofrecieron recursos para apoyar activamente a los stakeholders. El
objetivo de esta iniciativa surge del sistema de valores de OEF. En su sitio web se afirma lo siguiente:
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«Estamos convencidos de que un gobierno efectivo e integrador es esencial para evitar el
conflicto armado. Por “gobierno” entendemos sistemas que retinen a los stakeholders y a
las instituciones afectadas en torno a un problema especifico para compartir informacion,
analizar soluciones y tomar decisiones colectivas. OEF considera que los Gobiernos son
solo parte de sistemas gubernamentales integradores. Las empresas y la sociedad civil
también son stakeholders. Cada uno de estos tres sectores cuenta con capacidades Uinicas
que se pueden aprovechar para abordar problemas globales»™.

OEF valora las preocupaciones y capacidades no s6lo de los agentes estatales, sino también de las
empresas, del ambito académico y de la sociedad civil. Teniendo en cuenta el abanico de agentes
y asuntos que requieren una coordinacion potenciada, OEF considera que aplicar activamente
este enfoque para respaldar a los stakeholders afectados por la pirateria es una inversion valiosa y
significativa.

Personas

OBP proporciona una serie de servicios para apoyar al CGPCS, un cuerpo voluntario de funcionarios
gubernamentales que actua colectivamente para hacer frente a la pirateria que emana de dicho pais y
que plantea una amenaza para la estabilidad, el comercio y la seguridad energética nacional®'. Aunque
en un primer momento se centrd en la cooperacion gubernamental, OBP ha forzado a los lideres del
CGPCS a normalizar la participacion y a proporcionar oportunidades de liderazgo a los stakeholders
del sector y no gubernamentales en el proceso del CGPCS. Ademas, facilita los foros colaborativos
para que los stakeholders se retinan y discutan los asuntos comunes que les preocupan. OBP actia
tendiendo puentes entre estos diferentes grupos para facilitar el intercambio de informacion y mejorar
el entendimiento mutuo de las perspectivas de los stakeholders. Los intercambios de OBP también
ayudan a los agentes clave a conectar los recursos estratégicos con las necesidades locales sobre el
terreno.

Ubicacion

OBP hace hincapié en el uso de espacios neutrales para celebrar sus foros. La geografia también es un
factor clave para OBP a la hora de planificar la ubicacion. Muchos de los stakeholders internacionales
operan en Europa, Africa Oriental, la India y el Sudeste Asiatico. Celebrar reuniones en Londres o
potenciar los esfuerzos de coordinacién en la India, por ejemplo, fomentan la colaboracion entre los
stakeholders afectados por la pirateria.

Proceso
Coordinacién antes de la MSC

OBP trabaja en estrecha colaboracion con los stakeholders antes de 1a reunion para conocer sus valores
y entender sus preocupaciones reales y los asuntos de mayor prioridad. Ademas, analiza los parametros
de los posibles resultados negociados. Teniendo en cuenta los problemas de los stakeholders, buscan
formas de fomentar y complementar los procesos en curso del CGPCS. Por ejemplo, conceden a los
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stakeholders, antes de las reuniones colaborativas, la oportunidad de influir en la agenda.

OBP también se centra en asuntos concretos importantes para los participantes que no estan clasificados
como urgentes, por lo que OBP dispone de tiempo para preparar las reuniones. Parte de la preparacion
consiste en buscar apoyos de alto nivel para el proceso. Los altos cargos de los grupos de stakeholders
ayudan a definir los parametros y los puntos de discusion clave de las reuniones. De comun acuerdo
con los altos cargos, OBP tiene la capacidad de facilitar los debates de los grupos de trabajo.

Ejecucion de la MSC

OBP emplea a menudo dos facilitadores en un foro colaborativo, lo cual es muy util para observar las
dinamicas de grupo, gestionar el ambiente de la sala y centrarse simultaneamente en los temas actuales
y futuros de la agenda. Un enfoque esencial de su proceso es identificar problemas u oportunidades
especificos que no se estdn abordando. Algunos de estos temas surgen simplemente reuniendo a los
diferentes grupos. Mediante un didlogo colaborativo, descubren qué temas que requieren ser atendidos
han caido en las brechas institucionales. A continuacion, buscan consenso en el CGPCS, que se
comprometerd a completar la accion. OBP hace hincapié en conjuntos de problemas discretos, por lo
que el grupo comienza con objetivos a pequeia escala, viables, y aprovecha los progresos alcanzados
para abordar mejor problemas mas graves.

Ademas, permite al CGPCS solucionar los puntos de friccion entre los asuntos técnicos y politicos. En
ocasiones, los expertos técnicos de los foros acuerdan un curso de la accion que solucionara el problema,
pero los dirigentes politicos no estan conformes con el plan. Por el contrario, la implementacion de
algunos asuntos estratégicos que se trabajaron a alto nivel fracasé debido a que no se consideraron
los aspectos tacticos del plan. OBP debe tener delicadeza a la hora de moderar discusiones abiertas y
sinceras en los foros en los que la posicion y el rango pueden influir en la calidad de las conversaciones.
Distintos asuntos pueden requerir combinaciones exclusivas de rango y experiencia en una disciplina.

OBP se centra en el asunto concreto y posibilita la reunion de los grupos adecuados de personas en la
sala; grupos que tienen la autoridad necesaria para tomar decisiones y el conocimiento requerido para
formular planes factibles. La una sin el otro implica contratiempos en la formulacion de politicas en
las altas esferas o una implementacion problematica en primera linea. El deseo de tener éxito empuja
al proyecto OBP a buscar a los stakeholders adecuados y a garantizar una representacion amplia e
integradora de la industria, el Gobierno, el ambito académico y la sociedad civil.

Durante las reuniones, el OBP supervisa detenidamente el dialogo. Controlan quién realiza aportaciones
y quién desea hablar. Los facilitadores garantizan que ninguna voz se imponga en la conversacion y
que todos los participantes tengan la oportunidad de compartir sus puntos de vista. Aunque se toman
notas, las reuniones siempre se realizan segun las normas de la Chatham House.*?

Actividades posteriores a la MSC

OBP toma notas detalladas del foro para compartir los resultados y proporcionar un mecanismo de
implementacion para los temas de la agenda. Las personas que se encargan de tomar notas se centran
en lo que se debate en los seminarios. OBP puede ofrecer opiniones adicionales o aportaciones ajenas
al &mbito de los procedimientos vigentes, pero se etiquetan claramente como «comentarios OBP» para
mantener la integridad del documento. Ademads, expresan con tacto los temas polémicos, de forma
dialdgica, para mantener el didlogo abierto al debate. OBP proporciona los resultados de sus foros al
CGPCS para que considere la incorporacion de las recomendaciones y el aprendizaje colectivo a sus
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propios procesos. El desarrollo narrativo tiene que equilibrar la necesidad de proteger las percepciones
de los procedimientos con la transparencia del proceso. Crear un plan de comunicacion estratégico
ayuda a mostrar a las personas quién eres y qué haces.

Las evaluaciones también desempefian un papel importante en las actividades posteriores a la MSC
del proyecto OBP, ya que analizan el impacto que han producido en tres categorias: personas, procesos
y resultados. En relacion con las personas, OBP analiza cuantos stakeholders nuevos y relevantes se
han incorporado al proceso del grupo de contacto y, una vez identificados, OBP evaltia quién acude
a las reuniones y como se integran sus perspectivas en el proceso grupal. Desde el punto de vista de
los resultados, OBP analiza como sus contribuciones refuerzan la formulacion de politicas, la toma de
decisiones y la asignacion de recursos.

Ademas, OBP evalua como la tendencia de la pirateria se ha modificado con el tiempo y como influye en
su funcion. Al inicio del proceso colaborativo, los stakeholders compartian una preocupacion comun:
la inminente amenaza de la pirateria; pero al disminuir el nivel de violencia y los incidentes de pirateria
en los ultimos afios, el proyecto OBP busca nuevos desafios. El asunto de la pirateria sigue siendo
importante para muchos de los stakeholders, pero no tan urgente. Encontrar formas de mantener el
impulso y desarrollar soluciones sostenibles es cada vez mas importante para el proceso colaborativo.
Hace falta gestionar los riesgos a largo plazo y ser constantes con las practicas recomendables para
mantener la pirateria a raya.

Practica

OBP trabaja con stakeholders para identificar las necesidades técnicas y de formacion; destaca
especialmente el recién creado Capacity-Building Coordination Group (CBCGQG), a cargo del grupo de
trabajo 1 del CGPCS. Como parte de su apoyo a las organizaciones internacionales que conforman
el CBCG, OBP ha desarrollado una plataforma en linea para permitir a los Estados regionales, los
paises donantes y las agencias de implementacion encajar sus necesidades de creacion de capacidad
con el apoyo, ademads de proporcionar una vision general transparente de los proyectos de creacion de
capacidad en curso y planificados en el Cuerno de Africa y en la zona oeste del océano Indico.

Ademas, desde finales de la primavera de 2013, el proyecto OBP se ha implicado cada vez mas en la
identificacion de necesidades de creacion de capacidad més «suavesy, relacionadas con el desarrollo
econdémico y la creacion de puestos de trabajo. Una vez identificadas las brechas, OBP se mueve por
la red para buscar formas de conectar los recursos y las necesidades disponibles. El equipo también
ayuda a hacer un inventario de las iniciativas de creacioén de capacidad en curso. Con tantos agentes
implicados, no es rara, por ejemplo, la duplicacion de los esfuerzos de formacion. OBP llega a los
stakeholders para ayudar a alinear los programas actuales y centrar los recursos. La organizacion
también analiza necesidades futuras para disefar en conjunto una lista de prioridades de las actividades
futuras de creacion de capacidad.

Ademas de identificar y coordinar las necesidades técnicas de dicha creacion de capacidad, OBP
desarroll6 las habilidades interpersonales de los participantes. El equipo valoraba la necesidad de
conocer las dindmicas de grupo, la facilitacion, la escucha activa y la resolucion de conflictos. Buscaron
formacion en estos ambitos y comenzaron a practicar activamente la colaboracion. Como resultado,
los miembros del proyecto OBP emplean una serie de habilidades interpersonales que promueven el
respecto y la confianza con los stakeholders.
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Conclusiones clave

Elestudio de caso OBPresalta los beneficios de un tercer agente que ayude a los stakeholders a fortalecer
el proceso colaborativo desde el exterior. El personal de OBP aprendi6 lo importante que era obtener
el apoyo de los dirigentes veteranos para los procesos colaborativos. Ver que tienen en cuenta sus
preocupaciones, objetivos y pardmetros estratégicos autorizaba al equipo del proyecto OBP a trabajar
con grupos técnicos y locales y con expertos para desarrollar los planes de implementacion y pasar a
la accion. Sus esfuerzos de facilitacion también demuestran la importancia de los esfuerzos de terceras
personas que se centran mas en el proceso de reunir a los stakeholders que en intentar influir en el
contenido de los asuntos de los participantes. Los stakeholders respetan los esfuerzos independientes y
equilibrados de OBP porque los facilitadores permiten que todas las voces se escuchen y ayudan a los
stakeholders a valorar las perspectivas de los demas. Al aumentar con el tiempo la confianza en este
esfuerzo colaborativo, los altos cargos del CGPCS han confiado progresivamente en la participacion
de OBP, y, en ocasiones, han facilitado el didlogo sobre asuntos de importancia y susceptibilidad
estratégicas.
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CONCLUSION

La colaboracidon entre varios stakeholders es una iniciativa complicada, pero extremadamente
necesaria en un mundo complejo e incierto. Una colaboracion exitosa entre varios stakeholders
requiere asuncion de riesgos, persistencia, paciencia y una mezcla equilibrada e integrada de las «5 Py.
Un proceso bien disefiado y un entorno favorable permiten a los stakeholders aprender unos de otros
al tiempo que colaboran y superan los desafios inherentes a los complicados problemas. Valorando
las perspectivas de los demas, los participantes desarrollan objetivos generales que trascienden los
intereses individuales e independientes. Mediante la practica constante, los stakeholders se fusionan
en torno a un objetivo fundamental para movilizar recursos y orientarlos a la accion colectiva.

Una iniciativa de MSC exitosa requiere facilitadores competentes, participantes entregados, un proceso
eficaz, proyectos piloto relevantes, evaluaciones cualitativas y cuantitativas y una narrativa atractiva.
Los miembros de un equipo de MSC eficaz buscan un equilibrio beneficioso entre el andlisis, la accion
y lareflexion a la vez que aprenden y desarrollan con el tiempo una mentalidad colaborativa. También
practican integrando la combinacioén adecuada de establecimiento de relaciones, consecucion de tareas
y desarrollo de procesos al abordar sus desafios comunes. Si se realiza correctamente, la colaboracion
entre varios stakeholders genera resultados dindmicos que impactan positivamente en la sociedad
y crean beneficiosas conexiones sociales. Un enfoque sistematico que integra meticulosamente los
componentes de la MSC ayuda a generar la sinergia y el impulso necesarios para transformarnos
nosotros mismos, nuestras organizaciones y los desafios complejos a los que nos enfrentamos en
nuevas posibilidades de paz y prosperidad.
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Para obtener mas informacion sobre este informe o la Fundacion One

Earth Future, por favor pongase en contacto con

Conor Seyle: +1 303.533.1705 o dcseyle@oneearthfuture.org.




La Fundaciéon One Earth Future fue fundada en 2007 con
el objetivo de apoyar la investigacion y la practica en los
temas de la paz y la gobernabilidad. El objetivo de esta
serie de didlogos de OEF es promover ideas interesantes
y estimulantes relacionadas con cuestiones de la paz y la
gobernabilidad global.
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