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La colaboracién genuina no es compromiso sino
convergencia — como las condiciones relacionales

adecuadas crean resultados que ningun individuo

podria alcanzar o siquiera imaginar en solitario.



En el verano de 1957, Rosalind Franklin trabajaba sola. No por eleccidn propia, sino por disefio ins-
titucional. Sus fotografias del ADN, producidas en el King's College de Londres mediante una me-
ticulosa cristalografia de rayos X, eran las imagenes mas precisas de la molécula jamas captura-
das. La Fotografia 51, obtenida en mayo de 1952, contenia dentro de sus anillos oscuros y radios
luminosos una respuesta exacta a la pregunta que habia obsesionado durante una década a los

mejores bidlogos estructurales del mundo: ;cual es la forma de la molécula de la vida?

Franklin no llegd a terminar de responderla. Sus datos fueron mostrados — sin su conocimiento,
sin su consentimiento — a James Watson en Cambridge en enero de 1953. Watson trabajaba en es-
trecha colaboracion diaria con Francis Crick, un fisico reconvertido en bidlogo que traia un con-
junto de herramientas completamente distinto: una comprension intuitiva de la geometria mole-
cular tridimensional, la disposicién a construir modelos fisicos y argumentar desde sus propieda-
des en lugar de solo desde los datos, y — de manera crucial — un companero que cuestionaba
cada supuesto. A las pocas semanas de ver la fotografia de Franklin, Watson y Crick habian produ-
cido un modelo estructural del ADN que sigue siendo uno de los descubrimientos cientificos mas

trascendentales de la historia humana.

La historia del ADN tiene un filo oscuro — la contribucién de Franklin fue sistematicamente mini-
mizada durante su vida, y el Premio Nobel otorgado en 1962 a Watson, Crick y Maurice Wilkins no
la incluyé. Esa injusticia es real y debe ser nombrada. Pero incrustada en la historia hay también
una demostracion precisa de algo que la injusticia ha tendido a oscurecer: lo que Watson y Crick
tenian, y lo que Franklin — brillante, rigurosa, trabajando en un aislamiento casi total de cualquier
auténtica asociacion intelectual — no tuvo a tiempo, era el uno al otro. Dos mentes que aborda-
ban el mismo problema desde disciplinas distintas, capaces de argumentar cruzando lineas para-
digmaticas y de corregir mutuamente sus puntos ciegos en tiempo real. Que podian producir jun-
tos no solo mas de lo que cada uno produciria por separado, sino algo estructuralmente distinto

de lo que cualquiera de los dos podria haber producido en solitario.

La doble hélice no fue el logro de Watson. No fue el logro de Crick. Fue el producto de un tipo par-
ticular de colision — lo que un quimico llamaria una reacciéon que no se limita a combinar los

reactivos, sino que transforma su naturaleza fundamental.

Esto es lo que la colaboracion realmente es. No compromiso. No la uniéon de capacidades poseidas

por separado. Una reaccidn que produce algo categéricamente nuevo.



Y aqui esta lo que hace que la historia corte en ambas direcciones: lo que Watson y Crick tenian —
el encuentro que produjo la doble hélice — es precisamente lo que a Franklin le fue negado. Las
mismas estructuras institucionales que posibilitaron una colaboracién impidieron sistematica-
mente otra. La geometria del florecimiento y la geometria de la exclusion estan hechas del mismo

material. La diferencia es quién tiene acceso a la sala.

Hay una geometria en ese tipo de sala — las condiciones precisas bajo las cuales dos o mas per-
sonas descubren algo que ninguna de ellas habria encontrado sola, y las condiciones igualmente
precisas bajo las cuales esos descubrimientos se impiden. La Regla de Oro gobierna la ética del
encuentro; pagar hacia adelante gobierna la direccidon temporal de la generosidad; la compasion
gobierna la capacidad interior de permanecer presente ante la dificultad. Lo que sucede cuando
esas capacidades operan juntas en una habitacidon — cuando la Regla de Oro entra en la dinamica
grupal y produce algo que ninguno de los individuos trajo a la mesa — es la colaboracién en su

forma viva.

Conclusiones Clave

e La colaboracidon genuina no es compromiso — es convergencia, en la que dos o mds
perspectivas se unen en torno a un propdsito compartido y producen resultados que

ninguna podria alcanzar o siquiera imaginar en solitario.

e Mary Parker Follett [lamo a esto "integracidon” en 1925: no partir la diferencia entre
posiciones, sino descubrir un tercer camino que satisface los intereses genuinos debajo

de esas posiciones — un camino que no existia antes del encuentro.

* Los torneos informdticos de Robert Axelrod demostraron que la cooperacion no es
ingenua — es la estrategia que gana en cualquier juego con un horizonte
suficientemente largo; la sombra del futuro transforma a los actores racionales en socios

colaborativos.

e Lainvestigacién de Amy Edmondson en Harvard identifico la seguridad psicolégica — la
creencia compartida de que uno puede hablar sin temor — como el factor mds predictivo
del rendimiento de los equipos, confirmado en 180 equipos en el Proyecto Aristdteles de

Google.

¢ Lainvestigacién del Premio Nobel de Elinor Ostrom demostré que las comunidades han

gobernado recursos compartidos de manera sostenible durante siglos, demoliendo el




mito de la “tragedia de los comunes” con evidencia empirica de docenas de culturas.

e [as condiciones para la convergencia genuina no son automdticas — requieren disefio
deliberado, atencidon a quién estd incluido, y cuidado estructural del campo relacional en

el que el encuentro acontece.

CONVERGENCIA

Lo Tercero

O,

medio

Ambas partes ceden algo.

Ninguna queda satisfecha.

Ambos intereses honrados.

Algo nuevo emerge.

Compromiso: punto medio entre posiciones — ambas disminuidas. Convergencia: tercer punto en una nueva dimensién — ambas expandidas.

*Izquierda: el compromiso encuentra el punto medio entre dos posiciones — ambas ceden algo.
Derecha: la convergencia descubre un tercer punto en una dimension a la que ninguna posicion

podia acceder sola — ambas ganan algo que ninguna esperaba.*

Muchas manos hacen el trabajo ligero.

— Dicho popular



Hemos desarrollado, a lo largo de siglos de pensamiento organizacional, un modelo profunda-
mente empobrecido de la colaboracién: dos o mas personas que ponen en comun lo que tienen
por separado, dividen las tareas y recombinan los resultados. Esto es coordinacidn. Es util. Puede
hacerse eficiente. Pero no es colaboraciéon en el sentido que produce avances genuinos — en la

ciencia, el arte, la organizacion social, la

Y hemos desarrollado un modelo todavia mas empobrecido de lo que sucede cuando las perspec-
tivas entran en conflicto: el compromiso. Dos personas quieren cosas distintas. Parten la diferen-
cia. Ambas ceden algo. El resultado es una solucidn en una zona que ninguna queria — tolerable
para ambas, satisfactoria para ninguna. Esto es lo que la mayoria de la gente quiere decir cuando

dice "colaboracion”. Es precisamente lo que la colaboracién no es.

La colaboracidon genuina es un fenémeno diferente. Es la emergencia de algo que ninguna de las
partes podria haber producido — ni siquiera imaginado — antes del encuentro. En el lenguaje de
la geometria, no es el punto medio entre dos posiciones. Es un tercer punto, ubicado en una di-

mension a la que ninguna posicidn por si sola podia acceder.

Mary Parker Follett — trabajando en la década de 1920, en gran medida ignorada por sus contem-
poraneos, hoy reconocida como una de las tedricas fundacionales de la ciencia organizacional
moderna — le dio a esta distincién su nombre mas preciso. La llamoé integracion, y la distinguio

tanto del compromiso como de la dominacidn con precisidn quirurgica.

En la dominacién, una parte obtiene lo que quiere y la otra no. En el compromiso, ambas partes
ceden algo. La solucidn se ubica en una zona que ninguna queria plenamente. En la integracion,
ambas partes traen sus intereses genuinos completamente al frente y trabajan juntas para en-
contrar una solucién que satisfaga a ambas — una solucidn que, precisamente porque emerge del
compromiso genuino con la complejidad plena de la situacion, suele ser mejor que cualquier cosa

que cualquiera de las partes propuso.

Follett contaba una historia en sus conferencias que hace esto concreto. Dos personas en una bi-
blioteca discuten por una ventana. Una quiere que esté abierta; la otra quiere que esté cerrada.
Posicidn contra posicion: punto muerto. Compromiso: abrirla a medias, de modo que una tiene

demasiada corriente y la otra no tiene suficiente aire. Ninguna queda satisfecha.



Pero cuando la bibliotecaria pregunta por qué — qué necesita realmente cada persona — el punto
muerto se disuelve. Una queria aire fresco. La otra no queria viento sobre sus papeles. La solucion:
abrir una ventana en la habitacién contigua. El aire fresco circula. No hay viento sobre los pape-
les. La posicion de ninguna de las dos queda satisfecha. Los intereses de ambas, si. Y la solucion
es mejor que cualquier cosa que cualquiera de las dos propuso — porque no existia como posibili-

dad hasta que los intereses debajo de las posiciones se hicieron visibles.

Esta es la distincidon que gobierna todo este articulo: la convergencia no es compromiso. El com-
promiso encuentra el punto medio entre dos posiciones. La convergencia descubre un tercer
punto — una posibilidad que habita en una dimension a la que ninguna posicién por si sola podia
acceder. Lo tercero no existe antes del encuentro. Aparece porque el encuentro cambia la natura-

leza del problema.

La percepcion central de Follett, articulada décadas antes de que Roger Fisher y William Ury for-
malizaran el mismo principio en Getting to Yes (1981): la integraciéon no es posible cuando las par-
tes argumentan desde posiciones. Se vuelve posible cuando las partes revelan sus intereses sub-
yacentes — lo que realmente necesitan, no solo lo que inicialmente pidieron. Las posiciones son
intereses — necesidades fluidas endurecidas en demandas fijas. La integracion requiere
des-reificarlos, regresar a los intereses vivos que yacen debajo. Esto es precisamente la

aplicada a la resolucion de problemas: encontrar la solucion que honre los intereses genuinos

de todas las partes como desearias que los tuyos fueran honrados.

“No puedo salirme con la mia y tu no puedes salirte con la tuya — tal como cada uno conce-
bia su camino antes de hablar juntos. Pero si ambos tenemos nuestro propdsito completo en
mente, y ambos reconocemos la importancia del propdsito del otro, las posibilidades son
grandes de que encontremos un tercer camino que sea mejor para ambos que cualquiera de

los caminos con los que empezamos.”

— Mary Parker Follett, Creative Experience (1924)

La frase "tal como cada uno concebia su camino antes de hablar juntos" es la clave. Lo tercero no
es un compromiso entre posiciones preexistentes. Es una posibilidad nueva que no existe antes
del encuentro genuino. Aparece porque el encuentro mismo cambia la naturaleza del problema —
cambia lo que es visible, lo que esta en juego, y lo que cuenta como solucion. La integracion de
Follett no es una técnica diplomatica. Es una descripcién estructural de cdmo el encuentro ge-

nuino transforma el espacio de soluciones.



El psicélogo social Morton Deutsch, de la Universidad de Columbia, pasé cuarenta anos estu-
diando lo que llam¢ la teoria de la cooperacidn y la competencia — cuando y por qué las perso-
nas que trabajan juntas producen mas que trabajando solas. Su hallazgo central, articulado por
primera vez en su disertaciéon fundacional de 1949 y refinado a lo largo de décadas de investiga-
cion en resolucion de conflictos, psicologia educativa y comportamiento organizacional, es que la
variable clave no es cuan inteligentes o habiles son los individuos. Es como estan estructuradas

sus metas.

Cuando las personas tienen metas positivamente interdependientes — cuando el éxito de cada
persona genuinamente requiere y es genuinamente requerido por el éxito de las demas — no se
limitan a sumar sus capacidades. Las multiplican. Asumen riesgos que no tomarian solas. Com-
parten informacién que de otro modo protegerian. Descubren soluciones a las que no habrian lle-
gado en aislamiento. Se convierten, en la formulacién precisa de Deutsch, en un sistema con pro-
piedades emergentes — un todo colaborativo que se comporta de manera diferente a la suma de

sus partes.

Lo inverso es igualmente preciso: cuando las personas tienen metas negativamente interdepen-
dientes — cuando la ganancia de una requiere genuinamente la pérdida de otra — retienen infor-
macion sistematicamente, resisten el cambio, se socavan mutuamente de maneras que suelen ser
invisibles y con frecuencia inconscientes. Se convierten en un sistema con propiedades sustracti-
vas. El todo rinde por debajo de la suma de sus partes. La mayoria de nuestras instituciones, orga-
nizadas en torno al que la competencia produce, estan estructuradas precisamente

asi. Esto no es accidental, y sus consecuencias no son menores.

David W. Johnson y Roger T. Johnson, de la Universidad de Minnesota, extendieron el marco de
Deutsch a través de décadas de investigacion meta-analitica. Su sintesis, que abarca cientos de
estudios en multiples culturas y grupos etarios, muestra consistentemente que las estructuras de
metas cooperativas producen resultados superiores en cada medida que importa: rendimiento
académico, pensamiento de orden superior, resolucién creativa de problemas, habilidades socia-
les, bienestar psicolégico y motivacion intrinseca. El efecto es robusto y consistente: las estructu-
ras cooperativas superan a las competitivas e individualistas en aproximadamente media desvia-
cion estandar a lo largo de la literatura. Una ventaja de media desviacion estandar, sostenida du-
rante toda la duracidon de una carrera educativa, produce diferencias medibles en los resultados
de vida. La colaboracién, debidamente estructurada, es simplemente una forma mas poderosa de

pensar.



Durante la mayor parte del siglo XX, la narrativa dominante sobre la naturaleza humana derivo,
improbablemente, de un enfrentamiento nuclear de la guerra fria. El Dilema del Prisionero — un
experimento mental de teoria de juegos formalizado por los investigadores de RAND Corporation
Merrill Flood y Melvin Dresher en 1950 — presentaba a dos individuos que, enfrentados a la elec-
cidon entre cooperar y traicionar sin la posibilidad de comunicarse, ambos racionalmente eligen la
traicion y ambos reciben peores resultados que los que habrian obtenido de la cooperacién mu-
tua. La conclusion extraida de este modelo fue ampliamente entendida asi: los actores racionales

no cooperaran.

Esta conclusién resulté ser errénea, de una manera precisa y empiricamente demostrable. El error
no residia en la légica del juego sino en un supuesto oculto: que el juego se juega una sola vez.
Cuando Robert Axelrod, en la Universidad de Michigan, planted la pregunta en 1980 — ;qué su-

cede cuando el juego se juega repetidamente? — la respuesta cambid el campo entero.

Axelrod invitd a tedricos de juegos, economistas, psicologos e informaticos a enviar estrategias
para un torneo iterado del Dilema del Prisionero. Se presentaron catorce estrategias de diversa
sofisticacion. La estrategia ganadora fue enviada por Anatol Rapoport, un psicélogo matematico
de la Universidad de Toronto, y era desarmantemente simple: coopera en la primera jugada; a par-
tir de ahi, haz lo que tu oponente hizo en la jugada anterior. Coopera si coopero. Traiciona si trai-

cioné. Rapoport la llamé Tit for Tat (Toma y Daca).

Tit for Tat gand no porque fuera ingeniosa sino porque era amable (nunca la primera en traicio-
nar), represaliadora (no explotable), perdonadora (reanudaba inmediatamente la cooperacién
tras castigar la traicidn), y clara (su patrén era facil de leer y responder para los oponentes). En su
libro de 1984 The Evolution of Cooperation, Axelrod hizo generalizable el hallazgo: la cooperacién
entre agentes auto-interesados emerge espontaneamente — sin coordinacién central, sin al-
truismo, sin imposiciéon — cuando esperan volver a interactuar. La sombra del futuro es el meca-

nismo. Cuando el manana importa, la cooperacién no es idealismo. Es estrategia.

Lo que Axelrod revelé iba mas hondo que un truco de teoria de juegos. En cualquier entorno
donde los individuos pueden esperar interaccion repetida — cualquier pueblo, cualquier red pro-
fesional, cualquier relacion — la estrategia egoista y la estrategia cooperativa convergen. La tra-

gedia de la no-cooperacién es una tragedia de horizonte temporal.
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El torneo de Axelrod también reveld algo sobre el cardcter de las estrategias exitosas que tiene
implicaciones mucho mas alla de la teoria de juegos. Las estrategias mas exitosas no eran las mas
complejas. Eran las mas legibles. Tit for Tat podia ser comprendida por sus oponentes en unas po-
cas rondas — y porque podia ser comprendida, los oponentes podian ajustarse a ella, lo que sig-
nificaba que los equilibrios cooperativos emergian rapidamente. Las estrategias que perdieron
fueron las "astutas" — aquellas que intentaban explotar mediante el engafio, que eran impredeci-
bles, que retenian la cooperacion estratégicamente para obtener ventajas marginales. La astucia,
en un mundo iterado, es una estrategia perdedora. La claridad es una ganadora. Las implicaciones
para la colaboracidon organizacional son directas: los equipos y asociaciones que mas producen
no son los que tienen la maniobra politica mas sofisticada. Son aquellos donde las intenciones
son legibles, los compromisos son claros, y las reglas relacionales son lo suficientemente transpa-

rentes para que todos puedan orientarse respecto a ellas.

Por eso — extender la generosidad sin requerir un retorno inmediato — fun-
ciona: alarga la sombra del futuro, creando las condiciones bajo las cuales la cooperacién se con-
vierte en la eleccidn racional. También es la razén por la que la de la vida social
humana persiste: que la estrategia que parece ingenua — coopera primero, sé transparente, per-

dona rapido — resulta ser la que gana, no a pesar de su simplicidad sino gracias a ella.

Martin Nowak en Harvard extendié este marco en un articulo seminal de 2006 en Science titulado
"Five Rules for the Evolution of Cooperation.” Nowak identificé cinco mecanismos por los cuales la

cooperacién evoluciona a través de la seleccién natural:

1. Reciprocidad directa: la cooperacion evoluciona cuando los individuos interactuan
repetidamente y pueden condicionar su comportamiento al historial del otro — el

mecanismo que Axelrod documentoé

2. Reciprocidad indirecta: la cooperacion evoluciona a través de la reputaciéon — cuando ayudar
a otros publicamente construye un registro que atrae cooperacion futura; Nowak y Karl
Sigmund demostraron matematicamente que la puntuacion de imagen impulsa mas

cooperacion que la reciprocidad directa sola

3. Reciprocidad de red: la estructura de las redes sociales crea agrupaciones de cooperadores
que interactyian entre si mas que con los desertores; los cooperadores prosperan en el
interior de las agrupaciones incluso cuando los desertores ganarian en una poblacién bien

mezclada

4. Seleccién de parentesco: los organismos cooperan con parientes genéticos porque su

aptitud es parcialmente compartida — el mecanismo que describe la regla de Hamilton
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5. Seleccidn grupal: los grupos con mayores proporciones de cooperadores superan a los
grupos con proporciones menores, impulsando la cooperacién a nivel intergrupal incluso

cuando los incentivos intragrupo favorecen la desercién

Lo que la sintesis de Nowak deja claro es que la cooperacidn no es una anomalia dentro de la se-
leccién natural — es una de las herramientas primarias de la seleccion natural. La evolucién no
meramente tolera la cooperacion; la utiliza activamente como mecanismo para generar compleji-
dad. Todo organismo multicelular es cooperacion a nivel celular. Todo ecosistema es cooperacion
a nivel organismico. Todo lenguaje es cooperacion a nivel cognitivo. La estructura mas profunda

de los sistemas vivos es colaborativa.

Considera lo que un organismo multicelular realmente es: billones de células, cada una portando
las instrucciones genéticas para reproducirse independientemente, que han rendido colectiva-
mente su autonomia reproductiva individual en favor de un arreglo cooperativo que produce algo
que ninguna de ellas podria producir sola — un cuerpo. Una mano. Un ojo. Un cerebro capaz de
leer esta frase. Las células de tu cuerpo no estan compitiendo entre si. Estan colaborando, con una
especificidad y coordinaciéon que hace que la organizaciéon humana mas sofisticada parezca tosca
en comparacion. Y el mecanismo que hace cumplir esta cooperacion — la muerte celular progra-
mada, en la que las células que dejan de servir al propdsito colectivo del organismo se destruyen
a si mismas — es la declaraciéon mas dramatica de la evolucién sobre la relaciéon entre el interés
individual y la necesidad colaborativa. Cuando las células dejan de cooperar y comienzan a per-
seguir sus propios intereses reproductivos a expensas del todo, tenemos una palabra para eso:

cancer. La metafora es casi demasiado precisa.

Cuando el mapea las capas de la experiencia humana, la cooperacién aparece en cada
escala — desde la biologia celular hasta la arquitectura social, hasta la que las tradiciones
contemplativas describen en la frontera de la identidad individual. El propio Nowak sefalé la im-
plicacion: "Quizas el aspecto mas notable de la evolucién es su capacidad para generar coopera-
ciéon en un mundo competitivo.” Los cinco mecanismos que identificé no son excepciones a la re-
gla de la competencia. Son los medios por los cuales la competencia genera complejidad — y la

complejidad, en cada nivel, es estructura cooperativa.
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Los cinco mecanismos de Nowak por los que la evolucion construye cooperacién — tejidos en la 16gica de la vida a toda escala.

*Los cinco mecanismos evolutivos de Martin Nowak para la cooperacion. La colaboracion no es un

invento cultural — esta tejida en la légica misma de la vida.*

Haz una pausa aqui un momento. Estds leyendo esto con un cerebro que la evolucidon cons-
truyd principalmente para modelar otras mentes. El drgano que estds usando para absorber
estas palabras es en si mismo el producto de la colaboracién a lo largo de millones de afos
— células cooperando, organismos cooperando, comunidades cooperando. La capacidad de

comprender lo que estds leyendo es colaboracion hasta el fondo.



Seguridad Psicologica: El Cimiento Relacional

La historia de la investigacion organizacional sobre colaboracién es una historia de descubrir, re-
petidamente y a gran costo, lo que el sentido comun y la sabiduria ancestral ya sabian — y luego

encontrar los mecanismos precisos que explican por qué es verdad.

Amy Edmondson, en la Harvard Business School, comenzando con un estudio pionero de 1999 so-
bre equipos de enfermeria hospitalaria, identificé lo que llamoé seguridad psicolégica — la creen-
cia compartida de que el equipo es seguro para la toma de riesgos interpersonales, especifica-
mente la creencia de que uno puede hablar, plantear inquietudes, hacer preguntas o reconocer

errores sin temor al castigo o la humillacion.

Su hallazgo fue inicialmente contraintuitivo — y la historia de cémo llegé a él revela algo impor-
tante sobre la colaboraciéon misma. Edmondson habia disefiado su estudio esperando encontrar
que los mejores equipos hospitalarios cometian menos errores. Cuando los datos llegaron, mos-
traron lo opuesto: los equipos de mejor rendimiento tenian las tasas de errores reportados mds

altas. Su primer instinto fue que su metodologia estaba equivocada. Casi descarto el hallazgo.

Entonces mird de nuevo. Los mejores equipos no cometian mas errores. Reportaban mas errores
— porque operaban en un entorno donde reportar era seguro. Los equipos con las tasas de errores
reportados mas bajas no eran los que cometian menos errores. Eran aquellos donde los errores se
ocultaban, se cubrian, se absorbian silenciosamente en una cultura de miedo. Los datos no esta-
ban equivocados. Su hipdtesis estaba invertida. EL momento de esa inversion — cuando Edmond-
son se dio cuenta de que la ausencia de problemas reportados no era salud sino silencio — se

convirtié en una de las percepciones mas trascendentales de la ciencia organizacional.

El trabajo de Edmondson fue confirmado a escala masiva por el Proyecto Aristoteles de Google,
una iniciativa de investigacion de dos afios (2012-2016) que estudié 180 equipos dentro de Google
para identificar qué hacia eficaces a los equipos. El estudio controlé la composicion del equipo, el
talento individual, la estructura organizacional y docenas de otras variables. El factor mas predic-
tivo de la eficacia del equipo fue la seguridad psicolégica. No el talento individual. No la composi-
cion del equipo. No el apoyo organizacional. El grado en que los miembros del equipo se sentian

seguros para asumir riesgos interpersonales.
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Piensa en la mejor experiencia colaborativa que hayas tenido jamds — la conversacion, el
proyecto, el trabajo creativo donde llegd algo que sorprendié a todos. ;Cudl era la calidad del
aire en esa habitacién? ¢Era seguro no saber? ;Cambiar de opinién? ;Decir algo a medio for-

mar?

La implicacion estructural es precisa: la condicion mas importante para la colaboracion no es la
capacidad intelectual — es la calidad del campo relacional. Los equipos que producen resulta-
dos genuinamente creativos no son equipos donde las personas mas inteligentes estan casual-
mente reunidas. Son equipos donde las condiciones sociales permiten que la inteligencia ya pre-
sente opere sin el impuesto constante del automonitoreo, la gestidon de estatus y el posiciona-
miento defensivo. Lo tercero no aparece a pesar de la dimension relacional de la colaboracién.

Aparece a través de ella.

El Proyecto Aristoteles de Google encontré que el segundo factor mas importante era la confiabi-
lidad — si los miembros del equipo podian contar unos con otros para hacer trabajo de calidad a
tiempo. Tercero era la estructura y claridad — si los roles, planes y objetivos eran claros. Cuarto
era el significado — si el trabajo era personalmente significativo para cada miembro. Quinto era el
impacto — si cada miembro sentia que su trabajo importaba. Estos cinco factores formaban una
piramide, con la seguridad psicolégica como la base sobre la que todo lo demas descansaba. Sin
seguridad, la confiabilidad se convertia en cumplimiento rigido. Sin seguridad, la claridad se con-
vertia en vigilancia. Sin seguridad, el significado se convertia en actuacion. El cimiento determina

el caracter de todo lo que se construye sobre él.

Esta es la expresidon organizacional de la — la capacidad de
permanecer genuinamente presente ante la dificultad sin necesidad de arreglar, rescatar o reti-
rarse. La seguridad psicoldgica es la compasion a nivel estructural: un entorno en el que es seguro
estar inseguro, fracasar, necesitar ayuda, decir "no sé". La tecnologia interior y la tecnologia orga-
nizacional producen lo mismo a diferentes escalas: un espacio en el que lo tercero puede apare-

cer.

El Ensamble de Jazz: La Partitura que Se Escribe Sola

La noche del 17 de julio de 1955, Miles Davis entr6 al estudio de Rudy Van Gelder en Hackensack,
Nueva Jersey, con un grupo de musicos que operaban en el borde extremo de su arte: el pianista

Red Garland, el bajista Paul Chambers, el baterista Philly Joe Jones y el saxofonista tenor John
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Coltrane. La sesion de esa noche — y a lo largo de varias fechas posteriores — produjo lo que se
convertiria en ‘Round About Midnight, una de las grabaciones de ensamble de jazz mas perfecta-

mente realizadas de la historia.

Lo que sucedié en esa habitacion no fue la suma de cinco virtuosismos. Fue otra cosa. La improvi-
sacion de jazz es una forma de composicion colaborativa en tiempo real: cada musico responde
simultaneamente a lo que cada otro musico acaba de hacer, anticipa lo que podria hacer a conti-
nuacion, y extiende la conversacidn armonica y ritmica de maneras que son intencionales y es-
pontaneas al mismo tiempo. No hay partitura para esto. La partitura se escribe sola, en tiempo
real, a partir de la interaccion de los musicos. La musica se genera entre los musicos. No pertenece
a nadie y pertenece a todos. Es, en el sentido mas preciso, lo tercero — continuamente producido

y continuamente consumido por la colaboraciéon que lo produce.

Escucha la trompeta de Davis en el tema que da titulo al album. No esta tocando hacia la banda.
Esta tocando con ella — escuchando tanto como hablando, dejando espacio para que la secciéon
ritmica respire, siguiendo las sugerencias armoénicas de Coltrane hacia territorio que no habia pla-
neado explorar. La musica es una conversacion. Y como todas las conversaciones genuinas, pro-

duce algo que ninguin participante habria podido guionar de antemano.

Keith Sawyer, un psicélogo cognitivo que se formdé como pianista de jazz antes de convertirse en
investigador, pasé anos estudiando los ensambles de jazz como modelos de creatividad colabora-
tiva. Su hallazgo central en Group Genius (2007): la produccion creativa de un ensamble de jazz es
una propiedad emergente de la interaccion — algo que no podria haberse predicho analizando a

cualquier musico individual en aislamiento. Sawyer identificé las condiciones:

¢ Escucha profunda y genuina: cada musico oye a cada otro musico como fuente de ideas a

desarrollar, no como ruido de fondo que gestionar

¢ La suspension del ego en servicio de la musica: la mejor idea del ensamble es mas

importante que de quién sea la idea

¢ Un lenguaje compartido de profunda familiaridad: los musicos que han tocado juntos

desarrollan comprension anticipatoria — saben, antes de que la frase termine, hacia dénde va

¢ Un objetivo compartido lo suficientemente especifico para orientar la accién pero lo
suficientemente abierto para permitir la exploraciéon genuina: los estandares de jazz

proporcionan el esqueleto armonico; la improvisacion proporciona la carne

e Capacidad equiparada a lo largo del ensamble: los estados de flujo no pueden sostenerse

cuando un musico opera a un nivel fundamentalmente diferente del de los demas
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Estas condiciones no son exclusivas del jazz. Describen los requisitos estructurales para cualquier
forma de creatividad colaborativa genuina — en la ciencia, en la resolucién organizacional de pro-
blemas, en la , en la negociacion de conflictos. Describen, en términos
operacionales, lo que Buber sefialaba filoséficamente: el campo relacional en el que lo tercero

puede emerger.

David Bohm y la Mente Colectiva

El fisico David Bohm, mas conocido por su trabajo sobre la teoria cuantica y el orden implicado,
pasé las ultimas décadas de su vida desarrollando una practica que llamoé Dialogo — distinta de la

discusion y el debate de una manera precisa e importante.

Bohm describio la distincion asi: la raiz latina de "discusion” comparte su raiz con "percusion” y
"concusion” — tiene que ver con golpear, descomponer, separar. La discusion es el intento de esta-
blecer qué posicidn es correcta forzando las posiciones a colisionar. El Dialogo, del griego dia-lo-
gos, significa algo mas cercano a significado fluyendo a través — el movimiento de significado
compartido a través de un grupo de una manera que permite que emerja una comprension nueva

que ningun individuo trajo a la sesion.

Bohm propuso que los grupos involucrados en un Dialogo genuino podian acceder a lo que llamé
la mente colectiva — una forma de inteligencia que es genuinamente distinta de la inteligencia
agregada de los individuos, que opera a un nivel mas alto de coherencia, y que puede percibir pa-
trones invisibles para cualquier individuo operando solo. Esto no es mistico. Es empirico, y esta
respaldado por la misma base de evidencia que proporcionan las investigaciones de Edmondson
y Sawyer: los grupos en las condiciones relacionales correctas producen resultados que no pue-

den explicarse analizando los insumos.

La practica de Bohm requiere condiciones especificas: suspender los supuestos en lugar de defen-
derlos; escuchar como par en lugar de como juez; permitir que el significado emerja del grupo en
lugar de llegar pre-formado en la mente de cualquier individuo. Estas no son condiciones de co-
modidad. Son condiciones de suspensién — la liberacién temporal de las estructuras de certeza
que normalmente organizan la percepcion — lo cual es genuinamente incomodo para la mayoria

de las personas entrenadas en el pensamiento adversarial convencional.

La incomodidad es el punto. Lo tercero aparece precisamente en el espacio que se abre cuando
los participantes sueltan su agarre sobre sus propias posiciones. No puede ser producido por nin-

gun individuo, porque es, por definicion, lo que la posicién de ningun individuo contenia. Es el
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producto del espacio entre posiciones, que solo se abre cuando las posiciones aflojan su agarre
sobre el marco. Esto es lo que Keats llamé "capacidad negativa” — la capacidad de permanecer "en
incertidumbres, misterios, dudas, sin ningun alcance irritable tras hecho y razén." Es la habilidad
colaborativa esencial: mantenerse en compromiso genuino con perspectivas diferentes sin co-
lapso ni retirada. Los que oscurecen la claridad operan también a nivel grupal — el
velo de la certeza, el velo de la separacion, el velo de la permanencia — y el didlogo colaborativo

es una de las practicas mas poderosas para ver a través de ellos juntos.

DIALOGO

ompartido

(®)

Discusion: las ideas percuten hasta que una vence. Didlogo: el significado fluye hasta que algo nuevo emerge entre todos.

*La discusion fragmenta las ideas hasta que una sobrevive. El dialogo permite que el significado

fluya a través del grupo hasta que emerge algo nuevo que nadie trajo.*

El libro de Martin Buber de 1923, Yo y Tu, ha sido llamado uno de los textos filoséficos mas impor-
tantes del siglo XX. La distincion de Buber es elegantemente simple y estructuralmente profunda:

existen dos modos fundamentales de existencia, dos maneras de relacionarse con el mundo y sus



contenidos.

El primero es la relacién Yo-Ello: la postura en la que encuentro al otro como una cosa, un objeto,
algo con atributos que puedo categorizar, usar o gestionar. El segundo es la relacién Yo-Tu: la
postura en la que encuentro al otro como sujeto — una presencia genuina, plena, irreducible — y
al encontrarlo, soy yo mismo encontrado. En la relacidon Yo-Tu, ambas partes son transformadas.
El encuentro produce lo que Buber llamoé “el entre” — un espacio relacional que no existia antes
del encuentro, una tercera realidad que no pertenece a ninguna de las partes y pertenece a am-

bas.

La percepcién de Buber no es mistica en un sentido vago; es precisa en un sentido geométrico. Lo
que describe es la condicion estructural bajo la cual la colaboraciéon genuina se hace posible: no
dos sujetos gestionando una transaccion, sino dos presencias genuinas encontrandose a través
del espacio entre ellas, y descubriendo en ese encuentro algo que ninguna poseia antes. Todo
avance colaborativo genuino — en la ciencia, el arte, la resolucion de conflictos — tiene esta es-

tructura.

Buber estaba argumentando contra la tradicién filoséfica dominante desde Descartes en adelante,
que situa la unidad primaria de existencia en el sujeto individual. Para Descartes, el cogito —
“pienso, luego existo" — hace de la mente individual el fundamento de toda certeza, y el mundo
(incluidas las demas personas) es secundario, inferido, posiblemente ilusorio. La inversion de Bu-
ber es radical: "En el principio es la relacion.” La realidad primaria no es el sujeto aislado sino el
encuentro entre sujetos. El yo no es previo a la relacion para luego entrar en relacion; el yo se

constituye mediante la relacion.

Este es el suelo filoséfico debajo tanto de la como de las el
reconocimiento de que el yo separado no es la unidad fundamental. El entre lo es. Y en el encuen-
tro colaborativo — en el ensamble de jazz, en la reunién genuinamente dialégica, en la asociacion
investigativa donde ninguna persona puede decir de quién fue la percepcion — este reconoci-

miento no es abstracto. Se experimenta directamente.

Si el yo se constituye mediante la relacion, entonces la calidad de los encuentros colaborativos de
uno no es periférica a la identidad — es central a ella. Estar aislado no es meramente incémodo;
es, en el sentido buberiano preciso, ser menos plenamente real. Estar en un encuentro genuino
Yo-Tu es ser mas plenamente uno mismo. Esto no es un lugar comun. Es una afirmacion estructu-
ral sobre la naturaleza de la persona que la neurociencia de la conexidn social ha comenzado a

confirmar.
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Matthew Lieberman en UCLA, cuyo libro de 2013 Social: Why Our Brains Are Wired to Connect sin-
tetiza dos décadas de investigacion en neurociencia social, encontré que la red neuronal por de-
fecto del cerebro — el sistema neural que se activa cuando el cerebro esta en reposo, no enfocado
en ninguna tarea especifica — es esencialmente una red de cognicidn social. Cuando no estamos
haciendo nada en particular, el cerebro esta procesando relaciones sociales: modelando lo que
otros piensan y sienten, simulando escenarios sociales, ensayando y revisando encuentros socia-

les. El estado de reposo del cerebro no esta vacio. Es social.

La interpretacion de Lieberman de este hallazgo es impactante: el cerebro parece tratar la cone-
xién social como una necesidad a la par del alimento y el refugio — un requerimiento biolégico
primario en lugar de un complemento opcional a una existencia fundamentalmente solitaria. El
dolor de la exclusion social activa los mismos circuitos neurales que el dolor fisico. El placer de la
conexiéon genuina activa los mismos circuitos de recompensa que la comida. No somos mentes
aisladas que ocasionalmente eligen cooperar. Somos seres sociales para quienes el aislamiento

es una forma de privacion.

Dacher Keltner en UC Berkeley extendié esta imagen hacia la fisiologia de la colaboracién. En Born
to Be Good (2009), Keltner documento el papel del nervio vago — el nervio mas largo y complejo
del sistema nervioso auténomo, que conecta el cerebro con el corazén, los pulmones y el intes-
tino — en los estados de conexién colaborativa genuina. La activacion del nervio vago se asocia
con el estado fisiolégico que hace posible la empatia, la generosidad y el compromiso sostenido:
frecuencia cardiaca reducida, cortisol reducido, oxitocina aumentada, un cambio de dominancia
simpatica a parasimpatica que se experimenta como calidez, apertura y cuidado. Keltner llamé a
esto la respuesta de "cuidar y vincularse” — un complemento de la conocida respuesta de "luchar

o huir", activada no por la amenaza sino por la conexién genuina.

La colaboracién no es solo una estrategia social. Es un estado biolégico — un modo de ser especi-
fico, identificable y fisiolégicamente medible en el que el organismo opera en su registro mas ex-
pansivo y generativo. El que mapea desde el autocuidado hasta el cui-

dado universal tiene un correlato fisiolégico: el tono vagal que hace posible el compromiso cola-



borativo sostenido. Cuando la colaboracidn funciona, no es porque las personas hayan decidido
ser amables entre si. Es porque el sistema nervioso se ha desplazado al modo en que el encuentro

genuino — el encuentro Yo-Tu — se hace biolégicamente posible.

La tradicidn aristotélica llega al mismo punto desde la direccion opuesta. La Politica de Aristote-
les abre con una afirmacidon que ha reverberado a través de cada teoria posterior de la sociedad
humana: anthropos phusei politikon zoon — el ser humano es por naturaleza un animal politico.
No queria decir "politico” en el sentido electoral. Queria decir que los humanos son, al nivel de su
naturaleza, seres que solo pueden realizar su naturaleza en el contexto de la comunidad. La ciu-
dad-estado (polis) no es una conveniencia que los humanos adoptan por seguridad o eficiencia.
Es la condicién en la que la naturaleza humana puede realmente llegar a ser lo que es. Fuera de la
comunidad, escribio Aristoteles, lo que tienes es o una bestia o un dios. El humano se constituye

por sus relaciones.

Esta afirmacion filosofica tiene implicaciones estructurales: si el ser humano se constituye por la
relacion, entonces la colaboraciéon — el encuentro genuino, mutuo, que transforma al otro — no es
algo que los humanos hacen. Es algo que los humanos son. El fracaso en colaborar no es simple-
mente un error estratégico o una deficiencia social. Es, en los términos de Aristételes, un fracaso
en ser plenamente humano. Lo que la neurociencia de la conexién social y la filosofia del encuen-
tro convergen es la misma percepcion estructural: somos seres relacionales primero, seres indivi-
duales después. Lo tercero no es un bonus que la colaboracién produce ocasionalmente. Es la

produccion nativa de lo que ya somos — cuando las condiciones nos permiten serlo.

Ubuntu — La Ontologia del Nosotros

En las tradiciones filoséficas del sur de Africa, particularmente entre los pueblos bantties nguni,
existe un concepto tan central a la vida ética y social que requiere su propia palabra intraducible:

Ubuntu.
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Ubuntu se traduce usualmente al esparnol como "Soy porque somos” — el reconocimiento de que
la persona no es una propiedad de individuos aislados sino que se constituye a través de la rela-
cion. Una persona es persona a través de otras personas. La identidad humana es relacional hasta
el fondo. Esto no es una metafora ni un sentimiento. Es una afirmacién sobre la ontologia — sobre
lo que un ser humano es — que tiene profundas implicaciones practicas para como las comunida-

des organizan la gobernanza, la justicia, el reparto de recursos y la resolucién de conflictos.

Desmond Tutu describié Ubuntu asi: "Una persona con Ubuntu esta abierta y disponible para
otros, afirma a otros, no se siente amenazada porque otros sean capaces y buenos, porque tiene
una seguridad en si misma que viene de saber que pertenece a un todo mayor y se ve disminuida

cuando otros son humillados o disminuidos, cuando otros son torturados u oprimidos.”

El movimiento filosofico que Ubuntu realiza es ubicar la fuente de la seguridad personal no en la
separacion del individuo sino en la calidad de la red de relaciones en la que esta imbricado. El in-
dividuo aislado y bien dotado de recursos es, en el marco de Ubuntu, menos persona que el
miembro pobremente dotado de recursos de una comunidad préspera. Porque la persona se cons-
tituye a través de la relacion, disminuir o destruir la comunidad de uno es disminuirse o destruirse
a si mismo. La légica de Ubuntu hace de la colaboracién genuina no solo algo éticamente preferi-
ble sino ontolégicamente necesario — del mismo modo en que la no es meramente un
ideal espiritual sino la estructura real de la realidad experimentada en los niveles mas profundos

de la practica contemplativa.

Ubuntu en Accion: La Comision de la Verdad y la Reconciliacion

La prueba mas ambiciosa de Ubuntu como principio colaborativo llegé en 1996, cuando la Suda-
frica posapartheid establecié la Comision de la Verdad y la Reconciliacion bajo el liderazgo del
Arzobispo Tutu. La comisidn se basé explicitamente en los principios de Ubuntu en su disefio — el
compromiso con la justicia restaurativa en lugar de la retributiva, con la sanacién del tejido rela-

cional en lugar del castigo de los ofensores aislados.

El modelo convencional de justicia posconflicto — juicios, sentencias, encarcelamiento — trata el
dafo como una transaccion entre un ofensor y el estado. El modelo Ubuntu trata el dafno como
una herida en el tejido relacional de toda la comunidad. La sanacién requerida no es el castigo del
individuo sino la restauracién de las relaciones que el dafio desgarrd. A los perpetradores se les
ofrecié amnistia a cambio de la divulgacion publica completa de sus acciones. A las victimas se
les ofrecid la oportunidad de ser escuchadas, de tener su sufrimiento reconocido, de enfrentar a

las personas que les habian hecho dafo y hablar la verdad de lo que sucedié.
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El proceso fue imperfecto. Muchas victimas sintieron que la amnistia se concedia demasiado fa-
cilmente. Muchos perpetradores retuvieron la verdad completa. Las desigualdades estructurales
del apartheid persistieron mucho después de que el trabajo de la comisién concluyera. La CVR no
logrd lo que sus defensores mas esperanzados imaginaron, y la critica — de victimas que sintie-
ron que su sufrimiento fue intercambiado por estabilidad politica, de juristas que vieron la rendi-

cion de cuentas sacrificada por la reconciliacion — es sustantiva y debe tomarse en serio.

Pero lo que la Comision de la Verdad y la Reconciliacion produjo — lo tercero que emergio de este
experimento sin precedentes a escala nacional en recuperacion colaborativa — no fue justicia en
el sentido convencional. Fue algo que no tenia nombre antes de que ocurriera: la posibilidad de un
futuro compartido. No la certeza de un futuro compartido. La posibilidad. Una nacién que tenia
toda razén estructural para disolverse en violencia retributiva eligio, imperfecta e incompleta-
mente, restaurar el tejido relacional. El no se rompié magicamente. Pero fue, por pri-

mera vez a escala nacional, deliberadamente interrumpido.

El modelo de la CVR ha sido estudiado y parcialmente replicado en mas de cuarenta paises —
desde Sierra Leona hasta Canada y Colombia. Cada adaptaciéon ha revelado la misma verdad es-
tructural: la restauracion colaborativa del tejido relacional después del dafio colectivo es posible,
pero requiere el fundamento ontolédgico de Ubuntu — el reconocimiento de que el dafo hecho a
uno es dafio hecho a todos, y que la sanacién de uno requiere la participacién de todos. Sin ese
fundamento, "reconciliacion” se convierte en una palabra que las personas poderosas usan para
evitar la rendicidon de cuentas. Con él, la reconciliacién se convierte en una practica colaborativa
— lenta, dolorosa e incompleta, pero orientada hacia un futuro que ninguna accién unilateral po-

dria producir.

La Confederacion Haudenosaunee: La Colaboracion como Arquitectura

Constitucional

Los Haudenosaunee, también conocidos como los Iroqueses o las Seis Naciones — las naciones
Mohawk, Oneida, Onondaga, Cayuga, Seneca y Tuscarora de lo que hoy es el norte del estado de
Nueva York y el sur de Ontario — desarrollaron lo que es casi con certeza el ejemplo mas longevo

y exitoso de gobernanza colaborativa multinacional en la historia humana.

La Confederaciéon Haudenosaunee, fundada en el periodo aproximadamente entre 900 y 1450 EC,
es gobernada por el Gayanashagowa — la Gran Ley de la Paz — una constitucidon que establece

una estructura federada en la que cada nacién mantiene su soberania interna mientras delega au-
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toridades especificas al consejo confederado. La toma de decisiones en el consejo es por con-
senso — no por voto de mayoria, sino por acuerdo genuino — un proceso que es mas lento que la
votacion por mayoria pero produce decisiones que todas las partes han genuinamente respal-

dado, y por lo tanto realmente implementan.

La arquitectura fisica del Gran Consejo encarna el proceso colaborativo. La casa larga — a veces
de cientos de pies de largo, construida con corteza de olmo sobre una estructura de madera — no
tiene su forma por casualidad. Esta disefiada para el encuentro. Los delegados se sientan frente a
frente a través de un fuego central. Los Onondaga, como guardianes del fuego, se sientan en el
centro. La discusién pasa entre los "hermanos mayores” (Mohawk, Seneca) y los "hermanos meno-
res" (Oneida, Cayuga, Tuscarora) en un patrén estructurado que asegura que cada perspectiva sea
escuchada antes de que se alcance cualquier decision. El espacio fisico esta disefiado para produ-

cir el encuentro Yo-Tu — cara a cara, iluminado por el fuego, sin nadie a espaldas de nadie.

La Gran Ley de la Paz contiene varias innovaciones estructurales notables para cualquier era: el
requisito de que las decisiones sean evaluadas por su impacto en la séptima generacion por venir
(institucionalizando el pensamiento colectivo a largo plazo que extiende la colaboracion a través
del tiempo, conectandolo con la dimensidn temporal explorada en ); el papel
de las madres de clan tanto en la nominacién como en la remocidn de los sachems (jefes),
creando un sistema de rendicién de cuentas que opera fuera de la jerarquia masculina del lide-
razgo formal; y el principio de que el propdsito de la gobernanza es la paz — no la paz de la sumi-

sién sino la paz del acuerdo genuino.

Benjamin Franklin y Thomas Jefferson estudiaron explicitamente la Confederacion Haudenosau-
nee mientras redactaban los documentos fundacionales de los Estados Unidos. Franklin escribio
en 1751 que seria "una Cosa muy extrafa si seis Naciones de Salvajes ignorantes fueran capaces de
formar un Plan para tal Unién, y pudieran ejecutarlo de tal Manera que ha subsistido por Eras, y
parece indisoluble; y sin embargo que una Unién semejante fuera impracticable para diez o una
Docena de Colonias Inglesas.” La Constitucion de los Estados Unidos se basé en el modelo Haude-
nosaunee en su estructura federada — aunque sin el pensamiento a largo plazo, el requisito de
consenso, ni los mecanismos de rendicidn de cuentas estructural que han permitido al original

perdurar mucho mas tiempo.

El principio de la séptima generacién trata a la comunidad no como una coleccién de individuos
actualmente vivos sino como un proyecto en marcha — un rio de vida en el que las decisiones ac-
tuales simultaneamente reciben la herencia de decisiones pasadas y transmiten consecuencias a

generaciones futuras — aproximadamente ciento setenta y cinco anos en cada direccién. Colabo-
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rar dentro de este marco es estar en relacidon genuina Yo-Tu no solo con quienes estan presentes
sino con quienes vinieron antes y quienes vendran después. Lo tercero que emerge de semejante
colaboracién no es solo una solucién a un problema actual — es un regalo para el futuro y un ho-
menaje al pasado. Esto es colaboracién a través del tiempo — y conecta directamente con la di-

mension temporal de la generosidad explorada en

Siéntate un momento con esto: una decision tomada ahora mismo, evaluada no por si satis-
face a las personas en esta sala, sino por si sirve a personas que nacerdn mucho después de
que todos los presentes se hayan ido. ; Qué decisiones en tu vida o trabajo se verian diferen-

tes bajo esa lente?

Elinor Ostrom y la Demolicion de la Tragedia

La sabiduria convencional sobre los recursos compartidos — rios, pesquerias, bosques, sistemas
de irrigacion comunitarios — sostuvo, durante la mayor parte del siglo XX, que estaban condena-
dos. El bidlogo Garrett Hardin formalizé esta intuicidon en su ensayo de 1968 "La Tragedia de los
Comunes™: cuando un recurso es compartido por muchos, cada individuo tiene un incentivo para
extraer mas de lo que le corresponde. El actor racional siempre sobreextraera. Los comunes siem-

pre colapsaran. Las Unicas soluciones son la privatizacién o el control gubernamental.

El problema con el analisis de Hardin — como Elinor Ostrom pas6 su carrera documentando — es
que describe una abstraccion, no una realidad. Las comunidades humanas reales que gestionan
recursos compartidos reales no estan compuestas de actores racionales aislados, anénimos, que
no se comunican, jugando un juego de una sola ronda. Son comunidades: personas que se cono-
cen, que tienen historias compartidas, que esperan seguir interactuando, que desarrollan normas

y estructuras de gobernanza para gestionar sus recursos compartidos.

Ostrom paso6 décadas recopilando estudios de caso empiricos: praderas alpinas suizas gestiona-
das de manera sostenible durante mas de quinientos afios; bosques japoneses de aldea manteni-
dos colectivamente desde el siglo XVI; sistemas de irrigacion en Espafia operando bajo gober-
nanza comunitaria desde el periodo medieval; areas de pesca comunales en Maine, Turquia y
Nueva Escocia. En 2009, se convirtioé en la primera mujer en recibir el Premio Nobel de Ciencias

Econdmicas.

Su libro Governing the Commons (1990) identificé ocho principios de disefio que caracterizan la

gobernanza exitosa de los comunes a través de culturas y siglos:

1. Limites claramente definidos: la comunidad sabe quién es y quién no es miembro
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2. Reglas adaptadas a las condiciones locales: la gobernanza es especifica al contexto real, no

impuesta desde fuera

3. Arreglos de eleccidn colectiva: quienes son afectados por las reglas pueden participar en

modificarlas
4. Monitoreo: los miembros monitorean tanto el recurso como el cumplimiento de los demas
5. Sanciones graduadas: las violaciones se enfrentan con respuesta proporcional
6. Mecanismos de resolucion de conflictos: las disputas se resuelven dentro de la comunidad

7. Reconocimiento del derecho a organizarse: el derecho de la comunidad a autogobernarse es

reconocido por el sistema mayor

8. Empresas anidadas: para sistemas mayores, la gobernanza se organiza en multiples capas

Estos principios no surgieron de la teoria. Fueron destilados empiricamente de comunidades que
ya habian tenido éxito. Representan un tercer camino entre la privatizacion y el control guberna-
mental — una solucién que no requiere ni propiedad privada ni autoridad central, sino solo una

comunidad capaz de disefar y hacer cumplir su propia gobernanza.

La investigacion de Ostrom demolié la idea de que la gobernanza compartida es inherentemente
inestable. La tragedia de los comunes no es inevitable. Es un fracaso de disefo colaborativo.
Cuando el diserio es correcto, los comunes no son una tragedia — son una de las formas mas du-
raderas y efectivas de organizacion humana jamas documentadas. La que hace
circular el valor a través de la comunidad en lugar de extraerlo linealmente es los comunes ope-
rando a escala econdmica. Los ocho principios de disefio de Ostrom son las estructuras de gober-

nanza que mantienen fluyendo el toroide.

La Arquitectura de la Confianza a Escala

El octavo principio de Ostrom — empresas anidadas — apunta a una pregunta estructural mas
profunda sobre la colaboracién: ;como escala? El antropdlogo Robin Dunbar, de la Universidad de
Oxford, hizo un descubrimiento a principios de los afios 90 que tiene implicaciones directas para
esta pregunta. Hay un limite superior consistente al niumero de personas con las que cualquier
humano puede mantener relaciones sociales genuinas — caracterizadas por conocimiento mutuo,

compromiso continuo y un grado de confianza — y ese nimero es aproximadamente 150.
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El nimero de Dunbar no es un artefacto cultural arbitrario. Se deriva de la proporcion entre el ta-
mafo del neocdrtex y el volumen cerebral total a lo largo de las especies de primates: los prima-
tes con cerebros mas grandes consistentemente mantienen grupos sociales estables mas grandes.
Aplicada al tamafio del neocdrtex humano, la ecuacién predice un grupo social de aproximada-

mente 100 a 250, con 150 como mediana.

Lo que hace significativo este hallazgo para la colaboracion es lo que implica sobre la escala. Por
debajo de aproximadamente 150 personas, la colaboracidn organica basada en la confianza — del
tipo que no requiere una jerarquia formal elaborada — es posible y, en las condiciones adecuadas,
natural. Los miembros se conocen, conocen las historias de los demas, conocen las capacidades y
limitaciones de cada uno. La reciprocidad se rastrea informalmente. La reputacion es legible sin
un sistema formal de evaluacién. Los conflictos se gestionan a través de la relacién directa en lu-

gar de procedimientos institucionales.

Por encima de ese numero, algo cambia. La carga cognitiva de rastrear todas las relaciones socia-
les relevantes excede lo que el neocértex puede procesar de manera confiable. Los roles formales,
las reglas y las estructuras burocraticas se hacen necesarios para coordinar un comportamiento
que, en grupos mas pequefios, se coordina a través de la reciprocidad informal y el respeto mutuo.
Esto no es un fracaso del disefio institucional. Es una restriccion biolégica que configura el disefo

institucional.

Las empresas colaborativas grandes mas exitosas — las comunidades de software de cddigo
abierto, la Confederacion Haudenosaunee, las comunidades religiosas que mantienen la intimidad
a través de cientos de miembros, las organizaciones globales sin fines de lucro mas efectivas — lo
logran creando estructuras anidadas de grupos mas pequefios, cada uno operando a la escala
donde la confianza organica es posible, vinculados entre si a través de propdsito compartido, pro-
tocolo compartido y rendicion de cuentas compartida en configuraciones mayores. Todos los co-
munes de gran escala exitosos en la investigacion de Ostrom tienen esta estructura anidada. No es
una coincidencia. Es la arquitectura de la colaboracidn: el mismo patrén de encuentro ge-

nuino repitiéndose a cada escala, desde la pareja al equipo, de la comunidad a la civilizacion.
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1. Limites

Cnunes
Flor8@i€ntes

Los ocho principios de Ostrom: destilados de siglos de gobernanza exitosa de los comunes en docenas de culturas.

*Los ocho principios de disefio de Elinor Ostrom para la gobernanza de los comunes. No son teoria

— son patrones empiricos destilados de comunidades que tuvieron exito durante siglos.*

Las condiciones para la colaboracion genuina no surgen automaticamente de la proximidad, las
buenas intenciones, ni siquiera de objetivos compartidos. Requieren atencidn estructural delibe-
rada — el disefio de condiciones relacionales que permitan que lo tercero emerja. Lo que sigue
son las practicas basadas en evidencia mas consistentemente asociadas con la profundidad cola-

borativa.

Comienza con el problema real, no con el asignado. Antes de que alguien ofrezca una idea, pide
que todos articulen lo que entienden que es el problema real. No el problema en la agenda — el

problema subyacente, el que da origen al que esta en la agenda. La mayoria de los grupos se sal-



tan este paso. La mayoria de ellos pasan un tiempo significativo resolviendo el problema equivo-
cado con gran habilidad. Dedicar diez minutos a alinearse sobre el problema real antes de empe-

zar a resolverlo rutinariamente produce mejores resultados que cualquier optimizacién posterior.

Saca a la superficie los intereses, no las posiciones. Siguiendo la percepcion fundacional de Fo-
llett: pregunta qué necesita realmente cada persona de esta colaboraciéon — no lo que esta pi-
diendo, sino lo que esta tratando de proteger, lograr o expresar. Recuerda la ventana de la biblio-
teca: las posiciones (abierta/cerrada) estaban en punto muerto; los intereses (aire fresco/sin co-
rriente) eran compatibles. Cuando los intereses subyacentes se nombran, el espacio de soluciones
casi siempre se expande. Las posiciones son intereses — y des-reificarlos es el primer

paso hacia lo tercero.

Crea permiso explicito para la divergencia antes de la convergencia. El error estructural mas co-
mun en las sesiones colaborativas es converger prematuramente sobre una propuesta temprana.
Las mejores ideas tipicamente emergen después de que las primeras diez han sido generadas y
temporalmente apartadas. Separa la fase divergente (todo es posible, todas las contribuciones
bienvenidas, juicio suspendido) de la fase convergente (la evaluaciéon comienza, las opciones se

estrechan, las decisiones se toman). La separacion es estructural y temporal, no solo conceptual.

Protege la voz minoritaria explicitamente. En cualquier grupo, la idea que suena extrafia, incom-
pleta o fuera de tema es frecuentemente la que, debidamente desarrollada, se convierte en el
avance — precisamente porque no es obvia, lo que significa que no esta contaminada por los mis-
mos supuestos que hacen insuficientes las soluciones obvias. Crea estructuras deliberadas — invi-
taciones explicitas, procesos de presentaciéon andnima, facilitaciéon rotativa, contribuciones por
turnos antes de la discusidn abierta — que impidan que las dinamicas sociales de estatus y con-
fianza filtren las ideas que mas necesitan ser escuchadas. Este es el principio de la

aplicado a la dinamica grupal: la percepciéon mas importante es frecuentemente la menos

probable de ser expresada.

Diseiia para la seguridad psicolégica, no solo para la calidad del contenido. La investigacién de
Edmondson es inequivoca: la calidad del campo relacional predice la calidad de la produccién con
mas fiabilidad que la calidad de los contribuidores individuales. Disefiar para la seguridad psico-
logica significa hacer explicitamente seguro plantear inquietudes, hacer preguntas, reconocer la

incertidumbre y disentir — y modelar tu mismo estos comportamientos como lider o facilitador.

Practica la escucha genuina como disciplina. La escucha profunda — del tipo que el dialogo de
Bohm requiere y que los ensambles de jazz encarnan — no es pasiva. Es atender activamente a lo

que la otra persona realmente esta diciendo, incluyendo la parte de su significado que aln no esta
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plenamente formada, en lugar de preparar la propia respuesta. Requiere la suspensidon temporal
de la propia agenda. Produce, de manera confiable, una calidad de comprensién sentida en el ha-
blante que lo hace dispuesto a pensar mas profundamente y hablar mas honestamente que en un

entorno de voces que compiten.

Presta atencion a quién esta en la sala y quién no. La historia de Franklin no es una anomalia. Es
la norma estructural en la mayoria de las instituciones. Las condiciones para lo tercero no son
neutrales — estan moldeadas por quién tiene acceso al encuentro. Las estructuras de poder de-
terminan qué intereses son visibles y cuales permanecen ocultos, qué voz se escucha y cual se
absorbe sin reconocimiento. El disefio colaborativo que no atiende a la inclusién es colaboracion
que reproduce las jerarquias existentes con una estética mas calida. El que do-
mina la mayoria de las culturas institucionales recompensa a quienes ya ostentan posiciones de
autoridad y castiga a quienes cuya incertidumbre — cuyo honesto "no sé" — se lee como debilidad
en lugar de como la precondicién para el descubrimiento genuino. Disefar para la inclusién signi-

fica disefiar contra el culto a la certeza: hacer estructuralmente posible que la persona con menor

estatus en la sala pueda cambiar la direccion de toda la conversacion.

Sostén la tensidn entre estructura y emergencia. Demasiada estructura mata lo tercero — no hay
espacio para la sorpresa, no hay lugar para la conexién inesperada, no hay tolerancia para la idea
que no cabe en la agenda. Demasiado poca estructura produce caos — sin propdsito compartido,
lenguaje compartido y rendiciéon de cuentas compartida, la divergencia nunca converge. El arte
del disefio colaborativo es encontrar el equilibrio: suficiente estructura para orientar la conversa-
cion, suficiente apertura para dejar que la conversacion vaya donde necesita ir. Los estandares de
jazz proporcionan este equilibrio naturalmente — los cambios de acorde estan fijados; la improvi-
sacion es libre. La integracion de Follett lo proporciona conceptualmente — los intereses genuinos
proporcionan la estructura; el tercer camino proporciona la emergencia. La

puede ayudar a mapear donde este equilibrio falla en los propios patrones colaborativos.

La Bréjula Maslow y la Colaboracion

La mapea dimensiones del ser humano, cada una con un flujo ascendente (nutri-
tivo, generativo, vivo) y un flujo descendente (agotador, reactivo, contraido). La colaboracion ge-
nuina activa simultaneamente dos dimensiones que raramente se coactivan: la dimension

relacional/pertenencia y la dimension de contribucion.
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La dimensidn relacional se activa en su orientacidon ascendente cuando una persona experimenta
reconocimiento e inclusidon genuinos dentro de un grupo — ser vista, escuchada y encontrada
como participante genuina. Esto produce el estado fisioldgico y psicolégico que Edmondson iden-
tifica como seguridad psicolégica y Keltner identifica como activacidon vagal: calidez, apertura,
compromiso expansivo. Cuando esta dimension esta en flujo descendente, la participacion ocurre
en un contexto de exclusidn sentida o amenaza de estatus — condiciones que sistematicamente

reducen la calidad de las contribuciones independientemente de la capacidad individual.

La dimension de contribucién se activa en su orientacién ascendente cuando el compromiso de
una persona con un proyecto compartido es genuinamente intencional — cuando experimenta
sus contribuciones como genuinamente recibidas y consecuentes. Cuando esta dimension esta en
flujo descendente, la participacion ocurre en un contexto de futilidad sentida, esfuerzo no recono-

cido, o desalineacidn entre lo que tiene para ofrecer y lo que la colaboracién pide.

Lo notable de la colaboracion genuina es que activa ambas dimensiones simultaneamente en sus
orientaciones ascendentes. La persona esta simultaneamente recibiendo del grupo (pertenencia)
y dando al propdsito compartido (contribucion). Esto es, en el marco del \
una de las pocas actividades que comprometen el reloj de arena completo a la vez: flujos ascen-
dente y descendente operando simultaneamente. Por eso la experiencia del flujo colaborativo ge-
nuino se describe frecuentemente en términos de plenitud — la sensacién sentida de estar com-
pletamente comprometido, completamente presente y completamente uno mismo al mismo

tiempo.

Hay una funcién mas sutil que la Brujula realiza en contextos colaborativos: lo tercero que emerge
en la colaboracidn genuina es en si mismo un punto de la brdjula. Cuando algo aparece entre dos
colaboradores que ninguno trajo — cuando la percepcion emergente llega, cuando el ensamble de
jazz produce la frase que ninglin musico predijo — la experiencia se describe consistentemente
en términos de revelacion. No "lo descubri” sino "llegd”. Prestar atencion a lo que surge en los me-
jores momentos colaborativos de uno es una forma de leer la propia brujula — descubrir hacia

ddénde apunta la dimensidn de contribucidn, en su activacién maxima.



Lo Texcero

La colaboracién genuina activa ambos flujos a la vez. Lo tercero aparece en la cintura — donde el dar y el recibir se encuentran.

*La colaboraciéon genuina activa ambos flujos del reloj de arena simultaneamente — recibir

pertenencia y dar contribucion. Lo tercero emerge en el punto de encuentro.*

Este articulo habita dentro de una arquitectura mayor — la serie de —y
la colaboracién no es una tecnologia aislada entre muchas. Es el tejido conectivo que recorre to-

das ellas, la practica en la que cada otra tecnologia encuentra su expresion relacional.

La Regla de Oro en grupos. La — trata a los demas como desearias ser tratado — go-
bierna cada decision de disefio dentro de un proyecto colaborativo: como se asigna el crédito,
como se comparten los recursos, como se resuelven los conflictos, como se ejerce el poder. El
principio de integracion de Follett es la Regla de Oro aplicada a la resolucion de problemas: en-

contrar la solucion que honre los intereses genuinos de todas las partes como desearias que los



tuyos fueran honrados. Toda institucidon colaborativa sostenible — desde los comunes de Ostrom
hasta la Confederaciéon Haudenosaunee — se construye sobre este fundamento. La Regla de Oro

es el esqueleto ético; la colaboracion es el cuerpo vivo que se mueve por el mundo.

Generosidad sostenida. La es el acto de extender lo que uno tiene hacia otro sin re-
querir un retorno especifico. La colaboracion es generosidad sostenida e institucionalizada — la
extension continua de las propias capacidades, atencién y creatividad hacia un propdsito com-
partido en lugar de un acto unico de dar. El impulso generoso pregunta: ;/qué tengo yo que otro
necesita? El compromiso colaborativo pregunta: ;qué podemos construir juntos que ninguno de
nosotros podria construir solo? La colaboracidn es generosidad con un compafiero — y frecuen-
temente, generosidad con un desconocido, lo que la conecta directamente con la generosidad ha-

cia adelante explorada en

Los comunes de cddigo abierto. El software de cddigo abierto es la expresidn contemporanea
mas visible de la colaboracién como generosidad hacia adelante: programadores contribuyen co-
digo a proyectos que no iniciaron y que pueden nunca usar en la forma en que lo dejan, afia-
diendo a un recurso compartido que continta creciendo y beneficiando a otros mucho después de
que cualquier contribuidor individual haya seguido adelante. El kernel Linux, el servidor web Apa-
che, el lenguaje de programacion Python — estos son monumentos a a tra-
vés de la colaboracién. La dimensién de contribuciéon y la dimensién temporal de las Tecnologias

del Corazdn se encuentran en los comunes de cédigo abierto.

La compasiéon como lubricante relacional. La es la capacidad de permanecer genui-
namente presente ante la dificultad de otro sin necesidad de arreglarla, rescatarla o retirarse de
ella. En contextos colaborativos, la compasion es lo que permite mantenerse en la tensidn crea-
tiva de la diferencia genuina sin colapsar ni en la fusidn ni en el conflicto. La seguridad psicolé-
gica de Edmondson es, en parte, la expresién organizacional de la compasidn: un entorno colabo-
rativo en el que es seguro estar inseguro, fracasar, necesitar ayuda. Sin la tecnologia interior que
la describe, la colaboracion sostenida es imposible — porque la
incomodidad del encuentro genuino disparara la retirada o la defensividad antes de que lo ter-

cero pueda emerger.

Unidad espontanea. La experiencia de la colaboracién genuina frecuentemente produce

espontanea — el momento en que lo tercero emerge y los participantes no pueden facilmente de-
cir quién contribuyé qué, dénde terminé la idea de una persona y comenzd la de otra. Esto no es
metafora. Es la fenomenologia vivida del avance creativo en contextos colaborativos, descrita

consistentemente a través de culturas y disciplinas. El ensamble de jazz no produce unidad ha-



ciendo que todos los musicos toquen la misma nota. Produce unidad a través de la orquestacion
especifica de voces claramente diferentes — de que la unidad y la diferencia no

son opuestos sino compainieros.

La circulacién toroidal. La propone que los flujos econémicos mas generativos
no son lineales (extraccion a consumo a desperdicio) sino circulares y autorreabastecedores: lo
que cada participante contribuye circula a través de todo el sistema y regresa, transformado,
como algo mayor de lo que se contribuyd. Los comunes son precisamente esta estructura al nivel
de la gobernanza: un recurso compartido mantenido por la contribucién colectiva de sus miem-
bros, circulando beneficios a través de la comunidad y devolviendo valor a cada contribuidor en
formas que no podrian haber producido individualmente. Los ocho principios de disefio de Os-

trom son las estructuras de gobernanza que mantienen fluyendo el toroide.

El reloj de arena completo. Como se exploro en la seccion de la Brdjula Maslow arriba, la colabo-
racion genuina es una de las pocas actividades que comprometen simultaneamente los flujos as-
cendente (recibir/pertenecer) y descendente (dar/contribuir) del .Poreso la
experiencia del flujo colaborativo genuino se describe frecuentemente en términos de plenitud —
la sensacién sentida de estar completamente comprometido, completamente presente y comple-
tamente uno mismo al mismo tiempo. El reloj de arena no meramente describe la colaboracion; la

colaboracién es una de las demostraciones mas completas del reloj de arena.

Intencion y propésito. La calidad de cualquier colaboracion esta determinada, mas que por cual-
quier otro factor individual, por la alineacion de las intenciones y motivaciones que los partici-
pantes traen a ella. Un grupo de personas que comparten un propoésito genuino — que son atrai-
das hacia lo mismo tercero, incluso antes de saber lo que es — producira resultados categdrica-
mente diferentes de un grupo reunido en torno a una tarea pero no en torno a un propdsito ge-
nuino compartido. El proceso de didlogo de Bohm, el marco de seguridad psicolégica de Edmond-
son y los arreglos de eleccién colectiva de Ostrom son cada uno, en sus diferentes registros, me-
canismos para sacar a la superficie y alinear los propdsitos genuinos que los participantes traen,

para que la colaboraciéon pueda organizarse en torno a algo real en lugar de algo asignado.
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Al final, James Watson le atribuyd a Francis Crick la capacidad de sostener el problema estructural
de una manera geométrica particular que su formacién bioquimica sola nunca habria producido.
Crick le atribuyé a Watson la intuicion sobre el emparejamiento de bases. Lo que ambos tenian

claro era que la doble hélice no era de ellos. Era lo que sucedio entre ellos.

La historia con la que comenzamos porta todo su peso solo al final. Lo que Watson y Crick produ-
jeron era real, y sus implicaciones para la salud humana y la ciencia han sido incalculables. La in-
justicia cometida contra Rosalind Franklin también es real — fue excluida del encuentro que sus
propios datos hicieron posible, y el Premio Nobel que merecia nunca le fue otorgado. Ambas co-
sas son verdad simultaneamente, y deben sostenerse juntas: el poder extraordinario de la colabo-

racion genuina, y la fragilidad extraordinaria de las condiciones que la hacen posible.

La seguridad psicolégica — la condiciéon que Edmondson identificé como el principal predictor del
rendimiento del equipo — es lo que Franklin no tuvo, en una institucion que sistematicamente ex-
cluia a las mujeres de los intercambios informales donde ocurria el pensamiento cientifico mas
importante. Las mismas dindmicas que producen lo tercero, cuando estan presentes, producen su

supresion sistematica, cuando estan ausentes.

Las condiciones para la colaboraciéon genuina no son automaticas, no son neutrales, y no son in-
munes a las estructuras de poder de los entornos en los que la colaboracion tiene lugar. Crear
esas condiciones es en si mismo un acto de diseiio deliberado — estructural, relacional y conti-
nuo. Requiere atencidn a quién esta en la sala y quién no. Requiere atencién a cuyas contribucio-
nes estan siendo escuchadas y cuyas estan siendo absorbidas sin reconocimiento. Requiere aten-
cion a si el campo relacional es realmente seguro para el tipo de toma de riesgos creativos genui-

nos que lo tercero exige.

Lo que Elinor Ostrom probd en los comunes, lo que Axelrod probé en la teoria de juegos, lo que
Edmondson probé en los equipos, lo que Nowak probd en la biologia evolutiva, lo que los Haude-
nosaunee probaron durante mas de mil afios de gobernanza — es que la arquitectura de la cola-
boracidn genuina puede disefarse deliberadamente, mantenerse intencionalmente y escalarse
exitosamente. La tragedia de los comunes no es una ley de la naturaleza. Es un fracaso de diseiio.
Y es un fracaso que las comunidades humanas han sabido cémo evitar — y frecuentemente han

evitado — desde que existen comunidades humanas.



Cuando esas condiciones existen, lo mas importante que cualquiera de nosotros descubrira jamas
— en la ciencia, el arte, la construccion de comunidades, el trabajo de la paz — nos llegara de la
manera en que la doble hélice llegé a Watson y Crick: no de lo que traemos solos, sino de lo que
emerge en el espacio entre nosotros y otro, cuando ambos estamos genuinamente presentes y

genuinamente dispuestos.

La geometria del florecimiento no es la geometria del actor brillante individual que logra en soli-
tario. Es la geometria del encuentro — dos o mas presencias genuinas encontrandose a través del

espacio entre ellas, y descubriendo ahi algo que ninguna trajo a la mesa.
Algo que pertenece, en el sentido mas profundo, al entre.

Ahi es donde somos mas plenamente nosotros mismos. Ahi es donde habita lo tercero.

Antes de tu proxima conversacion — cualquier conversacion — prueba esto:

Pide a todos los presentes, incluido ti, que completen una frase antes de que comience el conte-

nido: "Lo que mds espero que esta conversacion haga posible es ___."
Escucha todas las respuestas. Luego procede.

Observa qué cambia en la sala cuando las personas son genuinamente visibles unas para otras
antes de que comience el pensamiento. Observa qué estas dispuesto a decir que antes no decias.

Observa a quién escuchas de manera diferente ahora.

En tu préximo desacuerdo, resiste el impulso de partir la diferencia. En su lugar, pregunta: ;Qué
necesito realmente aqui — no qué estoy pidiendo, sino qué necesito? Luego hazle la misma pre-

gunta a la otra persona.
Las posiciones pueden estar enfrentadas. Los intereses rara vez lo estan.

Lo tercero ya esta esperando — en el espacio entre tu y la persona al otro lado de la mesa, en la
calidad de escucha que traes, en tu disposicion a dejar que tu propia certeza sea transformada por

lo que escuchas.

Ahi es donde somos mas plenamente nosotros mismos. Ahi es donde comienza la geometria del

florecimiento.



éCudl es la diferencia entre colaboracién y compromiso?

El compromiso encuentra el punto medio entre dos posiciones — ambas partes ceden algo, y el
resultado es una solucion en una zona que ninguna queria plenamente. La colaboracion, en el
sentido que este articulo describe, es convergencia: ambas partes traen sus intereses genuinos
completamente al frente y descubren una tercera posibilidad que es mejor que cualquier cosa que
cualquiera propuso. Lo tercero no existia antes del encuentro. Mary Parker Follett llamé a esto "in-
tegracion” en la década de 1920, y sigue siendo la descripciéon mas precisa de lo que la colabora-

cion genuina produce. EL compromiso es sustraccion. La convergencia es emergencia.
¢Como mejora la seguridad psicolégica el rendimiento del equipo?

La investigacion de Amy Edmondson en Harvard, confirmada por el Proyecto Aristételes de Goo-
gle en 180 equipos, encontré que la seguridad psicolégica — la creencia compartida de que uno
puede hablar sin temor al castigo o la humillacion — es el factor mas predictivo de la eficacia del
equipo. Funciona eliminando el impuesto cognitivo constante del automonitoreo y el posiciona-
miento defensivo, permitiendo que la inteligencia ya presente en el grupo opere libremente. Los
equipos con alta seguridad psicolégica no cometen menos errores — reportan mas, los detectan

antes y aprenden mas rapido.
éQué es la filosofia Ubuntu?

Ubuntu es un concepto filoséfico de las tradiciones bantties nguni del sur de Africa, usualmente
traducido como "Soy porque somos”. No es meramente un sentimiento sobre la conexidon humana
sino una afirmacién ontoldgica: la persona se constituye a través de la relaciéon. Una persona se
convierte en persona a través de otras personas. Esto hace de la colaboracién no solo algo ética-
mente preferible sino estructuralmente necesario para la plena condicién de persona. La Comi-
sién de la Verdad y la Reconciliacién en la Sudafrica posapartheid se basé explicitamente en los

principios de Ubuntu en su compromiso con la justicia restaurativa en lugar de la retributiva.
¢Por qué Elinor Ostrom gand el Premio Nobel?

Elinor Ostrom recibié el Premio Nobel de Ciencias Econdmicas en 2009 — la primera mujer en ha-
cerlo — por demostrar que las comunidades pueden y de hecho gobiernan recursos compartidos

de manera sostenible sin privatizacién ni control gubernamental. A través de décadas de estudios



de caso empiricos en docenas de culturas, identificd ocho principios de disefio que caracterizan la
gobernanza exitosa de los comunes y demolio la creencia ampliamente sostenida de que la "tra-
gedia de los comunes” es inevitable. Su trabajo probé que la autogobernanza colaborativa es una

de las formas mas duraderas de organizacién humana.
¢Como puedo aplicar los principios de la colaboracion genuina en mi vida diaria?

Comienza con la distincion fundamental: convergencia, no compromiso. En tu préximo
desacuerdo — con una pareja, un colega, un familiar — resiste el impulso de partir la diferencia. En
su lugar, pregunta qué necesita realmente cada persona (sus intereses), no qué estan pidiendo
(sus posiciones). Frecuentemente los intereses son compatibles incluso cuando las posiciones pa-
recen opuestas. Crea escucha genuina — atiende a lo que la otra persona quiere decir, no solo a lo
que dice. Y presta atencidon al campo relacional: jes seguro estar inseguro, cambiar de opinion,
decir "no sé"? Lo tercero emerge cuando el espacio entre las personas es lo suficientemente se-
guro para el encuentro genuino. La Tabla de Vida Fractal puede ayudarte a mapear dénde la capa-

cidad colaborativa es fuerte y dénde necesita atencion.
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