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INntroduccion

El fortalecimiento de las capacidades para colaborar

| Introduccion

La literatura reciente sobre el sector filantropico y la sociedad
civil ha dado gran importancia a la colaboracion como estrate-
gia para aumentar la efectividad, la escala y el impacto de sus
acciones, asi como para maximizar los recursos orientados a
promover transformaciones sociales (Hopkins, 2005; Stibbe,
Reid, & Gilbert, 2018; Prescott, Stibbe, Porteous, Elsig, & Initiative,
2021). Por su parte, la pandemia de COVID-19 catalizd —a nivel
global y en México en particular— la conversacion al respecto,
asi como el desarrollo de diversas iniciativas y plataformas
colaborativas (Butcher, 2022).

El fortalecimiento de las capacidades de colaboracion por
parte de las personas y organizaciones involucradas es un
factor central para este tipo de iniciativas. Por ello, en Rutas para
Fortalecer," decidimos llevar a cabo un ciclo de investigacion, en
el cual revisamos literatura, documentamos casos de colabora-
cion en Mexico y desarrollamos una comunidad de aprendizaje.
El objetivo de ello es reflexionar sobre aspectos claves de los

' Rutasparafortalecer.org es una iniciativa del Centro de Investigacion y Estudios
sobre Sociedad Civil con el apoyo de un abanico de aliados interesados en el
ecosistema de fortalecimiento de las OSC.

procesos de fortalecimiento de las capacidades con las perso-
nas que participan en las iniciativas de colaboracion.

El presente documento es una sintesis de los aprendizajes que
hemos logrado durante este ciclo, que tuvo lugar entre eneroy
julio de 2023. Estos aprendizajes son el resultado de la generosi-
dad en el intercambio de conocimientos por parte de las personas
ideres que entrevis-
tamos para docu-

mentar los casosy
de quienes partici-
paron en la comu-
nidad de aprendi-
zaje.” Atodas ellas,
un agradecimiento

muy especial. Si bien

es imposible hacer  Fundacién Merced Querétaro, 2018, Taller piloto Arti-

. . . culacion de redes
justicia a la riqueza

de sus aportes y al inmenso valor de las iniciativas que realizan,
esperamos que este documento recoja al menos algunos elemen-
tos para continuar la conversacion sobre tan importante tema.

2 Los cuatro casos se pueden descargar en rutasparafortalecer.org: Ensamble Ar-
tesano, Red SumaRSE, Redes de Fudnacion Merced Queretaro y Empleabilidad
Juvenil de Nacional Monte de Piedad



https://rutasparafortalecer.org
https://rutasparafortalecer.org/proyectos-en-alianza/
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I. La colaboracion: ¢de
qué estamos hablando?

Colaborar es un concepto amplio que abarca desde el inter-
cambio informal de informacion, el aprendizaje ocasional entre
instituciones, la asesoria puntual entre pares o la aportacion
de recursos para una misma causa, hasta formas mas estructu-
radas y complejas de colaboracion. Estas diversas acepciones
del verbo colaborar han llevado a clasificarlas en funcion de los
tipos de colaboracion (McLeod, Wilkinson, & Butts, 2020) o a
establecer espectros o continuos de ésta (Stibbe, Prescott, The
Partnering Initiative, & UNDESA, 2020).

Una de estas clasificaciones propone tres tipos de modali-
dades colaborativas, organizadas de acuerdo con los fines o las
metas propuestas para la colaboracion. La primera modalidad
(intercambiar) tiene un caracter transaccional, en donde personas
y organizaciones aliadas intercambian recursos o conocimientos
para que cada una pueda mejorar su propio programa. En la
segunda (integrar), estas combinan sus recursos técnicosy
financieros para hacer mas de lo que podrian hacer por sepa-
rado. Para lograr esta combinacion de recursos, es necesario

coordinary articular la oferta existente tanto de programas como
de servicios. En la tercera modalidad (transformar), las perso-
nasy organizaciones trabajan de manera articulada, no solo
para coordinar la oferta ya existente, sino para coconstruir

y ofrecer nuevas alternativas que ayuden a resolver proble-
mas complejos. Para ello, ademas de un dialogo continuo entre
ellas, se requiere traer a la mesa diferentes recursos y poner
especial atencion al contexto, para adaptar y ensamblar las
piezas del rompecabezas que requiere la intervencion colectiva.

Tabla 1: Tipos de Colaboracién
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ORIENTACION Transaccional Coordinacion Adaptacion
ESTARTEGIA Intercambio Combinacién de Integracidn de recursos
recursos recursos similares diferentes y
complementarios
VENTAJA Mejora la En conjunto hacen Co-creacion de nuevas

alternativas diferentes a
lo que cada uno hacia

efectividad de cada
organizacion por
separado

mejor y en mayor
escala lo que ya hacian
por separado

Stibbe, D., Reid, S., & Gilbert, J. (2018). Maximizing the Impact of Partnership for
the SDGs. Oxford: The Partnering Initiative and UN DESA.




En esta modalidadg,
Su participacion en
el codisefo de Ia
accion colectiva es
fundamental y, por
tanto, su involucra-
miento va mas alla
de los recursos
financieros, pues
incluye tambien
recursos técnicos,
conexiones e influen-
Cla para, en conjunto,
lograr no solo mayor
efectividad e impac-
to, sino también
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Grafico 1: Colaboraciéon cOmo continuo

Cuando es necesario Interaccidn

se realiza interaccion prolongada basada
Sin conexiones en actividades o en una mision

sistematicas proyectos compartida

M

Organizaciones Totalmente

Competir por los Compartir . .
clientes, recursos, informacion ajustadas y alineadas integradas a nivel

socios y atencion (redes) para generar mejores de programa,

resultados planificaciony
financiamiento

\—'—I

Colaboracion integrada a la accion - juntos trabajamos para
solucionar una problematica

Taramak Institute (s.f.), 70: A Guide for Building a Sustainable and Resilient Collaboration

transformaciones sistemicas (Stibbe, Reid, & Gilbert, 2018; (comunicar), interactuar de forma ocasional en actividades o
Prescott, Stibbe, Porteous, Elsig, & Initiative, 2021). proyectos especificos (cooperar), alinear su trabajo para gene-

Otra clasificacion propone un continuo de colaboracion, rar mejores resultados (coordinar) y articularse en torno a una
donde en un extremo esta la competencia y en el otro la inte- vision compartida (colaborar) (Tamarak Institute, s.f).

gracion de las organizaciones en términos de planeacion,

En un proyecto como el que realizamos, donde era necesa-

programacion y financiamiento de Ias iniciativas colaborativas.  rio establecer criterios para seleccionar los casos y orientar la

Existen también otras modalidades, como compartir informacion  reflexion durante las comunidades de aprendizaje, consideramos
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importante centrarnos en |os tipos de colaboracion con mayor
potencial para la transformacion social. De ahi que nos enfoca-
ramos en modalidades de colaboracion orientadas a la accion
colectivay a la busqueda de soluciones y hayamos dejado de lado

aguellas esporadicas u orientadas al intercambio de informacion.
El tipo de colaboracion que buscamos analizar es el siguiente:

Una colaboraciéon integrada a la accion que articule

a personas y/u organizaciones en torno a una vision
compartida para disenar de manera conjunta la solu-
cion de algun problemay trabajar alineando acciones
y compartiendo recursos técnicos y financieros para
lograr transformaciones e impactos mayores a los
gue lograrian trabajando de manera aislada.

Esta definicion nos permitio identificar diversas iniciativas, con
grados distintos de colaboracion y alcances diferentes en cuanto
al nivel de complejidad e impacto. A partir de ahi, documentamos
cuatro Casos cuyos resumenes presentamaos a continuacion y que
se pueden consultar en la pagina de rutasparafortalecer.org:

e Liderazgo colaborativo para la empleabilidad juvenil.
Nacional Monte de Piedad (NMP), en colaboracion con la

Fundacion Hilton, llevo a cabo un proceso de fortalecimiento
con 16 organizaciones que trabajan para promover el empleo
digno de las juventudes en la Ciudad de México. El proceso
de fortalecimiento consistio en apropiarse tanto de herra-
mientas técnicas como de competencias personales para
construir propuestas que permitan abordar la complejidad
del problema. Durante el proceso de fortalecimiento se aprende
a colaborar en la practica con el fin de construir entre y con las
organizaciones. La Vaca Independiente y Zigla disefarony
acompanaron el proceso de fortalecimiento en varios modu-
los en los que
se abordaron la
adquisicion de
competencias
socioemociona-
les y el proceso
de monitoreo y

evaluacion. |
Si bien cada ' L B
organizacion Nacional Monte de Piedad, 2023, Liderazgo Colectivo

llevard a cabo de Empleabilidad Juvenil

manera individual las propuestas disefladas, todas estaran
coordinadas a traves de una red de organizaciones.


https://rutasparafortalecer.org/proyectos-en-alianza/
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/05/caso-nmp.pdf
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e Tejiendo redes: el caso de la Fundacion Merced en otros casos, lo han hecho para desarrollar proyectos
Querétaro. colaborativos 0 para avanzar en procesos de incidencia y
La Fundacion Merced Queretaro (FMQ) es una fundacion comu- otras han dado gran importancia al aprendizaje mutuo vy al
nitaria que, desde su creacion en 1999, se ha centrado en el intercambio de buenas practicas.
apoyo v fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad -

civil (OSC) para promover el desarrollo comunitario sosteni-
ble. Dentro de sus programas de fortalecimiento se destaca
el relativo a la articulacion de redes. La FMQ capacita, aseso-
ra, acompana, financia y hace seguimiento a organizaciones
gue buscan articularse en redes para mejorar la calidad vy el
alcance de su trabajo. En este sentido, ha producido diver-
SOS manuales sobre el tema y tiene un area especializada en

redes —la Coordinacion de Articulacion de Redes—, desde
donde se ofrecen varios servicios: talleres sobre redes, ase-
soria particular y acompafnamiento a organizaciones para
articularse en redes, acompanamiento a redes existentes
para elaborar proyectos colaborativos y procesos grupales
de aprendizaje entre pares para miembros de redes, en se-
siones tituladas "Aprendiendo en Red"”. La FMQ ha apoyado
la creacion y el desarrollo de dieciséis redes en el estado de
Querétaroy, en la actualidad, apoya la creacion y el desarro-

lo de tres nuevas redes. Algunas de ellas se han articulado

para ampliar la oferta de sus servicios a una misma poblacion; Fundacién Merced Querétaro, 2019, Taller Redes Diciembre



https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-colab-fmq.pdf
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-colab-fmq.pdf

Una metodologia sistematizada y
probada para generar capacidades
de colaboracion: el caso de la Red
SumaRSE y Via Educacién.

La Red SumaRSE es una grupo de
empresas de Nuevo Ledn que tienen
programas de responsabilidad social
empresarial (RSE). Inicio activida-
des en el 2003 y dedico sus primeros
aNos a capacitar a sus integrantes en
materia de RSE. Sin embargo, a raiz
del paso devastador del huracan Alex,
en el 2010, y de la compleja situacion
de inseguridad que se vivia en esos anos,

la Red decidio pasar a la accion y apoyar

de forma colectiva a las comunidades
Mmas afectadas a traves de la construc-
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.

-

Via Educacion, 2023, Red SumaRSE

cion de capacidades civicas que les permitieran establecer da por Via Educacion para promover el trabajo colaborativo, se
las bases para el desarrollo de comunidades sostenibles.Para capacito a 83 grupos comunitarios, los cuales desarrollaron 98
esta tarea, la Red se apoyo6 en Via Educacion, una OSC de proyectos participativos, generaron 152 alianzas, movilizaron
Monterrey con una amplia trayectoria en la educacion ciu- alrededor de 38 000 dolares, en servicios 0 en especie, e

dadanay la movilizacion de agentes de cambio. A partir de Ia impactaron de forma directa a 30 140 personas en las dife-

metodologia de Participacion Ciudadana Autogestiva, disena- rentes comunidades.


https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-redsumarse.pdf
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-redsumarse.pdf
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-redsumarse.pdf
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-redsumarse.pdf
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o - grupos artesa-

nales: mas de

cinco mil artesa-
NnoS y artesanas,
presentes en
159 municipios
de 22 estados
en Mexico;y

un importante
ndmero de
diseNadores de
arte, moda e
Interiorismo que,

desde el dialogo

Ensamble Artesano, 2023, Fundacion Legorreta Hernandez 2 . .
y el intercambio

e Ensamble Artesano: una plataforma colaborativa de de saberes con las personas artesanas contribuyen a generar
alto impacto social. innovaciones en el disefio y la produccion de piezas de
Esta plataforma colaborativa surgio en 2020, durante la edicion limitada que celebran la cultura y la tradicion artesanal.
pandemia, y tiene como punto de encuentro el disefo, la Por ultimo, un amplio grupo de fundaciones y empresas han
produccion creativa y el comercio local, justo y responsable realizado donativos que permiten pagar por anticipado a las
de artesania mexicana. Es producto de la colaboracion de personas artesanas por su trabajo. La Fundacion Haciendas
multiples actores vinculados al mundo artesanal: 89 organi- del Mundo Maya ha fungido como articuladora y gestora de

zaciones aliadas con experiencia en el acompanamiento de Ensamble Artesano.


https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-colb-fhmm.pdf
https://rutasparafortalecer.org/wp-content/uploads/2024/04/caso-colb-fhmm.pdf
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2. ;Siempre vale la
pena colaborar? El valor
Y los desafios de la
colaboracion

La colaboracion no es un fin en si mismo; es una estrategia que
vale la pena utilizar si con ello se contribuye de manera eficiente
a generar un mayor impacto y sostenibilidad en relacion con
las acciones que podrian realizarse de manera individual. Para
entender en qué condiciones vale la pena colaborar, algunos
autores han construido criterios para orientar la reflexion. El
aporte del Partnering Initiative (ver Grafico 2) nos parece de parti-
cular relevancia, pues establece una especie de formula a partir
de tres elementos: la ventaja colaborativa, el valor neto de par-
ticipar para cada organizacion y los costos de |la participacion
(Stibbe, Reid, & Gilbert, 2018).

La ventaja colaborativa es la ventaja que tiene la colaboracion
para la causa. Es decir, colaborar representa una ventaja si,
gracias al trabajo conjunto, la causa o el problema que se quiere

Esta ventaja se logra de diversas maneras: al complementar y/o
articular diversos recursos; generar sinergias; crear una masa criti-
ca para generar resultados; compartir riesgos; cocrear soluciones
e innovar, gracias a la combinacion de recursos; generar legitimi-
dad y conocimiento para establecer normas, estandares y politi-
cas,; promover la escalabilidad de la iniciativa; o catalizar la accion
colectiva gracias a las relaciones, conexiones y redes de las
personasy organizaciones aliadas (Stibbe, Reid, & Gilbert, 2018).
El valor neto se refiere al valor que tiene la colaboracion para
cada una de las organizaciones que forman parte de la iniciativa

Grafico 2: A Colaboracion = ventaja colaborativa +
(valor para cada organizacion - costos)

A Colaboracion = Ventaja Colaborativa + (Valor Neto-Costos)

+ Valor para la causa derivada

de SINERGIA, CONFIANZA,
RECURSOS, INNOVACION,
ESCALA, APRENDIZAJES, ETC.

+ VALOR MISIONAL

+ VALOR ORGANIZACIONAL:
aprendizajes, legitimidad,
vinculos...

- Tiempos del equipo
- Tensiones, conflictos
- Recursos de gestion

Stibbe, D., Reid, S., & Gilbert, J. (2018). Maximizing the Impact of Partnership for

10 resolver gana mas de lo que ganaria por la suma de las partes.  the SDGs. Oxford: The Partnering Initiative and UN DESA.
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al sumar las “ganancias” y restar los “costos”. Las ganancias —o
el valor para la organizacion— pueden ser resultado de diversos
factores: la generacion de capacidades a lo largo de la colabo-
racion, la ampliacion de la legitimidad, el incremento de los
vinculos o el reconocimiento y la reputacion adquiridos por la
organizacion en el transcurso de la iniciativa colaborativa.

Sin embargo, a la par del valor que la colaboracion puede impli-
car para cada organizacion, también se generan costos. Costos de
transaccion para el establecimiento de acuerdos; por el tiempo vy los
recursos necesarios para el disefo de la iniciativa; por el manejo de
conflictos y la diferencia de perspectivas, por la pérdida de control
y reconocimiento individual, o por los riesgos asociados al trabajo
entre diferentes actores. A estos costos se le suman los relativos a
la gestion de la colaboracion (tiempo y recursos del equipo huma-
no, gastos de comunicacion, viajes, etc.). Asi, el valor neto para cada
organizacion es el resultado del valor que le otorga participar en la
iniciativa colaborativa menos los costos. Por su parte, el valor gene-
ral de la colaboracion es la suma de la ventaja colaborativa y el valor
neto de la colaboracion. Es dedir, vale la pena colaborar (el delta —el
cambio en el valor— de la colaboracion) cuando la ventaja colabo-
rativa y el valor neto son positivos, como se deriva de la formula
propuesta por los autores: A Colaboracion = ventaja colaborativa +
(valor para cada organizacion — costos) (Stibbe, Reid, & Gilbert, 2018).

En los casos analizados —y a pesar de los esfuerzos, desafios y
costos del trabajo colaborativo— ganaron las diferentes causas (per-
sonas artesanas, juventudes, personas que habitan en las colonias y
las multiples causas de las redes) y las organizaciones participantes.

Ensamble Artesano es un ejemplo muy claro del gran
valor que tiene la colaboracion entre los distintos acto-
res que participan en la plataforma (artesanos y artesa-
nas, organizaciones, disenadores, donantes) para lograr
Impactos positivos que beneficien a todas las personasy
organizaciones involucradas y que ninguna podria lograr
de manera independiente. El paso de la competencia a
la colaboracion, promovido por la plataforma Ensamble,
contribuyod a la reactivacion econdémica de los grupos
artesanales y sus comunidades, el fortalecimiento de
sus capacidades, la adopcion de mejores practicas por
parte de las organizaciones aliadas y un mejor retorno
de la inversion social para las entidades donantes. Cada
uno de |los actores ha puesto sus propias fortalezas,
perspectivas y conocimiento de los temas del sector
artesanal al servicio de un proposito mayor, donde

todas las partes aprenden, colaboraran y se benefician.



3. Colaborar requiere
capacidades:
principios que
orientan su
fortalecimiento
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3. Colaborar requiere
capacidades: principlos
que orientan su
fortalecimiento

Para ser efectivas, las iniciativas colaborativas requieren de diver-
sas condiciones: una vision compartida, una propuesta de valor,
una estrategia (diferente a la de cada organizacion aliada) y un
iderazgo que coordine y facilite que “las cosas pasen”. Se requiere
también de reglas compartidas (orientaciones, politicas y proce-
S0s), de un presupuesto para el equipo vy las actividades a realizar
en forma conjunta, asi como de sistemas gque apoyen la colabo-
racion (gobernanza compartida, estrategias de comunicacion,
sistemas de informacion, evaluacion, monitoreo y aprendizaje).
Estas condiciones no preexisten a las iniciativas colaborativas, sino
gue son cocreadas, codisenadas y cogestionadas por las mismas
organizaciones. Por ultimo, para que todo esto suceda, se requie-
re de personas y organizaciones con capacidad de colaboracion
y Con una cultura compartida que privilegie el trabajo colaborativo.
El analisis de los casos vy las reflexiones que tuvieron lugar
durante la comunidad de aprendizaje nos permitieron establecer

algunos principios orientadores para fortalecer las capacidades
colaborativas y fomentar la cultura para el trabajo conjunto.

3.1 A colaborar se dprende colaborando

Quizas la leccion mas clara que pudimos extraer de los casos,
y que se reiterd de forma permanente en la comunidad de

aprendizaje, es que Grafico 3: Aprender colaborando
|0s procesos de

—_‘

o ™ i
fortalecimiento de o N
. \
capacidades para // \
la colaboracion van / \
\
de la mano de los I
L i  EOpHESLas Generar \ -g
procesos de disefio | desolucion capacidades | €
5 - o
y gestion de las ini- \ I &
ciativas colaborati- \ / 7?
\ /S
vas, y que ambos \ / ﬂb
~ ’” [°)
Drocesos se retro- S o _ - e‘(\b
alimentan entre sf. [\

En otras palabras, Fuente: Elaboracion propia

gue la colaboracion se aprende colaborando. Pero, para que esto
suceda, hay un par de condiciones; por un lado, la intencionalidad
de aprender de forma colaborativa y, por otro, la creacion de
|0s espacios y las condiciones para que el aprendizaje suceda.
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Por ejemplo, en el caso de Ensamble Artesano, el fortalecimiento
de las capacidades esta integrado al trabajo colectivo en torno

al desarrollo de la plataforma colaborativa. Las capacidades de
colaboracion se desarrollan en los procesos mismos de cocreacion
de las orientaciones estrategicas, los criterios de operacion, los
indicadores de seguimiento y los productos artesanales. Sin
embargo, dada la importancia que Ensamble Artesano otorga
al aprendizaje en la accion, la plataforma se ha preocupado
por estructurar espacios que efectivamente sean colaborativos y
cuyas dinamicas de conversacion incluyan diferentes perspectivas
y procesos de intercambio de saberes que, a su vez, faciliten
la cocreacion (relaciones horizontales, respetuosas y sin jerarquias;
participacion en téerminos de equidad, escucha activa y comuni-
cacion asertiva). De igual manera, se establecieron criterios de
inclusion y respeto a la diversidad, para que en los espacios de
dialogo, intercambio y aprendizaje colaborativo esté presente |a
perspectiva de genero y la vision intercultural.

3.2 En los procesos colaborativos cada
actor pone algo en la mesa

La idea de aprender a colaborar colaborando es una expresion
de la importante corriente pedagogica del aprendizaje activo;

del aprender haciendo (learning by doing) en combinacion con
elementos del Design Thinking. Este ultimo enfoque esta orien-
tado al desarrollo de soluciones de manera colectiva al pensar
y trabajar con la persona usuaria, imaginar ideas en grupoy
proponer alternativas que primero se ensayan, despueés se
aprende de ellasy, por ultimo, se reformulan, en un proceso
de iteracion continua. En este aprendizaje colaborativo orien-
tado a la accion, en el que participa un conjunto de actores
iInteresados en disefnar soluciones colectivas a problemas
compartidos, cada actor pone algo en la mesa. No son proce-
sos de formacion en el que unos saben y otros aprenden, sino
procesos en los que cada uno sabe algo, todos aportan desde
su perspectiva al disefio de la solucion y todos pueden apren-
der de los aportes de los demas actores.

Es distinto invitar a alguien a tu casa y que tu tengas
todo: el cafe, la mesa, que tengas todo puesto. La
percepcion de quien llega es que sabe que viene a
un espacio que no es propio. Y es distinto disenar el
proceso, a invitar alguien a un espacio donde se
tenga que poner en comun las cosas.

(Luis Fernando Garduno, ASA).
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En la metodologia de participacion
ciudadana autogestiva, disefiada por Via
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mas compartidos. Un aspecto clave de la

cion de las competencias civicas es un

"oroceso paulatino y ciclico” que “opera Fuente: Team Roomi. (2021). Paso a paso para hacer el mejor picnic de la historia (Imagen digital). Roomi Inc.,
Estados Unidos. https://roomiapp.com/blog/mexico/como-hacer-un-picnic/

como una espiral en la que avanzar
implica adquirir nuevos elementos, reflexionar sobre ellos, apli-  los logros, aprendizajes y desafios de un siguiente ciclo y para
carlos, volver a la reflexion y plantearse nuevos elementos” (Via  valorar la capacidad de hacer las cosas y fortalecer el sentido de
Educacion, 2018). Cada uno de los ciclos contempla varios la autoeficacia. Todo esto se trabaja de forma colaborativa y con
momentos: el diagnostico participativo; la delimitacion de Ia base en las aportaciones de todos los actores en cada uno de
problematica y la definicion de objetivos; la planeacion del pro-  los momentos, para asi enriqguecer el analisis del problemay las
yecto; la implementacion; la reflexion, y el cierre para organizar  alternativas de solucion.
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3.3 Lo que se pone en la mesa es
diferenciado y complementario

Si bien cada actor pone algo en la mesa, los procesos colabora-
tivos implican roles diferenciados, los cuales se complementan
durante el proceso de fortalecimiento de capacidades. Las personas
artesanas, en el caso de Ensamble Artesano, las juventudes, en
el liderazgo colaborativo para el empleo juvenil, las personas del
vecindario, en la iniciativa de SumaRSE, o cada una de las perso-
nasy organizaciones que integran las redes, en el caso de |a
Fundacion Merced Querétaro, tienen saberes practicos, perspec-
tivas sobre los problemas derivados de sus experiencias vividas,
ideas de solucion que se ponen en la mesa durante los procesos
de coconstruccion de soluciones.

Muchas veces me he visto como en ese conflicto de,
bueno es que hay cosas que por mi profesion, por
lo que he estudiado, hay cosas que si sé, ;no? Pero
también, la manera en coOmo las pongo en la mesa
es lo que hace la diferencia (Cinthia Garza, NL).

De igual forma, en cada uno de los casos, las personas facilitado-
ras ponen en la mesa herramientas técnicas y metodologias para

trabajar de forma colectiva (metodologias que permiten realizar
diagnosticos participativos, elaborar teorias de cambio, construir
indicadores de seguimiento) o modelan los diversos espacios de
aprendizaje colectivo para que durante las conversaciones se
respete la palabray se escuchen de manera activa las diferen-
tes ideas y perspectivas. Sin embargo, un aspecto central en los
espacios de aprendizaje es que, a pesar de existir roles diferen-
ciados, la conversacion se realiza entre pares que aprecian el
saber de las demas personas y que existe apertura al aprendizaje
y la construccion de manera colaborativa.

El Ensamble Lab, o l[aboratorio de diseno, es un proyecto
de Ensamble Artesano en alianza con Nacional Monte de
Piedad, orientado al fortalecimiento de las artesanasy
los artesanos a traves de la mejora de las habilidades de
disefo e innovacion en espacios de dialogo y cocreacion

con profesionales del disefio. La plataforma adopto esta

metodologia y la utiliza a lo largo del pais, pues abre el dia-
logo entre disefiadores y artesanas para identificar opcio-
nes para evolucionar su tecnica e identificar conjuntamente
habilidades y oportunidades de innovar en el disefno y pro-
duccion de piezas, mediante talleres participativos tecnicos
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y de innovacion que permitan en comunidad, maestros

artesanas, disenadores, integrar aprendizajes sobre las

posibilidades de las técnicas, sus diferentes aplicaciones,
experimentar los materiales y desarrollar nuevos productos
gue sostengan la actividad econdmica, siendo relevan-
tes y posicionandose en el mercado actual. En el caso de
los procesos de disefio participativo, Ensamble Artesano

ha elaborado criterios para orientar las relaciones que
se establecen en los espacios de colaboracion: el cultivo
de relaciones horizontales, respetuosas y sin jerarquias;
la participacion en términos de equidad; la interaccion
desde la interculturalidad; el respeto hacia las decisiones
comunitarias; y el ejercicio de la escucha activa y de una co-
municacion asertiva.! De igual forma, ha definido responsa-
bilidades especificas para cada uno de los actores (FHMM,
Design Week, embajadores de innovacion, OAy personas
artesanas) en |os diferentes procesos y componentes del
laboratorio de disefo (Ensamble Artesano, 2023a).

' Entrevista con Denni Bolivar, coordinadora de Fortalecimiento Institucional,
Verdnica Porte, coordinadora de Fortalecimiento Ensamble Artesano, Paulina
Gonzalez, directora adjunta de FHMM y Miguel Talavera, responsable de Data
en Ensamble Artesano, realizada el 24 de marzo de 2023.

3.4 Es tan importante planificar como
estar atento a lo emergente o de coOmo es
mejor enamordrse del problema y no de
la solucidn

Las iniciativas colaborativas y los procesos para generar capa-
cidades para la colaboracion requieren de propositos compar-
tidos, principios orientadores, estrategias acordadas por las
personas participantes y metodologias participativas. Sin
embargo, tambiéen es necesario poner gran atencion a los
temas emergentes y tener apertura para adaptarse de forma
continua a cambios en el contexto y a los aprendizajes deriva-
dos del monitoreo y la evaluacion de los procesos y resultados.
Mantener un buen equilibrio entre la planeacion y lo emergen-
te pasa por colocar al centro del trabajo colaborativo el problema
gue se quiere solucionar y preguntarse continuamente si se esta
avanzando en la solucion y si los supuestos a partir de los cuales
se disenaron las propuestas de cambio son correctos. Cuando los
problemas que se abordan son muy complejos, plantear con
claridad desde el inicio cada uno de los pasos a dar es imposible.
Se pueden vislumbrar un propoésito y un horizonte compartidos,
pero sera necesario ajustarlos en el camino. Por este motivo deci-
MOos que es mejor enamorarse del problema y no de la solucion.
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Si bien la construccion de una teoria de cambio es central para
una iniciativa colaborativa, revisar de forma continua sus supues-
tos y adaptarla a la luz de los aprendizajes colectivos derivados de
las reflexiones sobre lo que sucede en la practica es fundamental.
Por ello el verbo iterar esta tan presente en las iniciativas cola-
borativas. Se requiere repetir continuamente lo planeado, pero
introduciendo cambios e incorporando los temas emergentes,

para de esa manera acercarse cada vez mas a la meta deseada.

Propuestas de
solucion
colaborativas

Fortalecer

actitudes y
habilidades

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de las comunidades de aprendizaje

3.5 Orientarse a resultados y celebrar las
pequenas grandes victorias

Los procesos colaborativos no son lineales y estan cargados
de incertidumbre. Apuntar solo a las metas finales y a lo que se
conseguira en el largo plazo puede conducir al desgaste y a la
frustracion. Los resultados de corto y mediano plazo son tan
importantes como los de largo plazo. En este sentido, celebrar
las pequefias grandes victorias es fundamental para generar
un sentido de orgullo temprano ante los logros del trabajo
conjunto y para recargar energia para transitar el camino que
queda por delante.

Es importante desde el acompafiamiento orientar ha-
cia el resultado, proponer acciones. El cumplimiento
de ese objetivo para que te dé también esta sensacion
de “ahi vamos, estamos avanzando”. A lo mejor es un
logro super pequenito; a la mejor son acuerdos basi-
Cos, pero que de alguna manera te generan este sen-
tido de pertenencia también en estas vinculaciones. Y
Ccreo que cuando eso no ocurre, también puede pasar
gue se disuelva esta motivacion inicial por pertenecer
(Claudia Villa, Fundacién Merced Querétaro).
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A este orgullo 0 aprecio ante los logros personales y colectivos
que validan los esfuerzos del trabajo colaborativo y alimentan
la energia para continuarlo es a lo que en la metodologia de
participacion ciudadana autogestiva, disefiada por Via Educa-
cion, se denomina “autoeficacia”.

Pequenas grandes victorias

Aunque no es facil ni lineal

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de las comunidades de aprendizaje
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En palabras de su director, Armando Estrada:

Una vez que hemos trabajado haciendo proyectos
sencillos, es importante reflexionar sobre la autoe-
ficacia. Ya no solo sobre |la autoestima, sino que es
iImportante que los miembros del grupo valoren las
capacidades que tienen para cambiar cosas y que
sepan que pueden utilizar su sentido de agencia para
transformar su entorno junto con otros.!

' Tomado de entrevista a Armando Estrada, director de Via
Educacion, realizada el 31 de marzo de 2023.

3.6 Los roles cambian en el tiempo: de
los liderazgos iniciales a los liderazgos
colaborativos

No solo los procesos colaborativos no son lineales; los roles
tambien cambian en el tiempo. En un proceso colaborativo,
dos son los roles que mas se transftorman: el liderazgo vy Ia
facilitacion. Si bien las iniciativas colaborativas comienzan con
un liderazgo personal o institucional, es importante que a
lo largo del tiempo se formen nuevos liderazgos. Esto exige la
creacion de capacidades entre las diferentes personas que
participan en la iniciativa.
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El rol de liderazgo creo que siempre es estar articu-
lando, pero ese es liderazgo muy activo. Al principio,
tiene que ser un papel muy activo, muy motivador,
muy de invitar en este proceso y de invitar a que las 'y
los participantes se vayan apropiando de esos proce-
sos. Si, es una participacion muy activa, y poco a poco
iIr generando justo esas capacidades o esas habili-
dades para que los demas participantes, entidades,
personas, grupos, vayan tomando ese liderazgo mas
participativo (Denni Bolivar, Fundacién Haciendas del

Mundo Maya).

En el caso de Ensamble Artesano, el proceso de fortaleci-
miento ha sido permanente, dinamico y cambiante en el tiempo,
pues se adecua a los diferentes desafios que implica la evolu-
cion como red. A los retos especificos que planteo la creacion
de Ensamble Artesano para enfrentar una crisis y poner el foco
en la reactivacion economica de los grupos artesanales siguio
una segunda fase de consolidacion y reflexion sobre las estra-
tegias para el desarrollo de liderazgos colaborativos y una mayor
integracion de los grupos artesanos a la dinamica de la red. En
esa nueva fase, se profundizo la integracion de las personas
artesanas en los espacios de dialogo, intercambio y cocreacion

de la plataforma para fortalecer los liderazgos compartidos e
incrementar el intercambio de practicas y la participacion de
artesanos y artesanas en los espacios de decision de la red.

En el caso de la empleabilidad juvenil, NMP actuo como lider
articulador inicial, tanto entre las organizaciones como entre
las personas facilitadoras, pero promovio que Zigla, junto con
GOYN, continuaran en la articulacion para sostener el liderazgo
colaborativo compartido entre las organizaciones gue imple-
mentan las propuestas de solucion. Asi, poco a poco, NMP deja
de ser protagonista en la colaboracion y transfiere el liderazgo a
GOYN, que es una red de organizaciones, a la que, en el proceso,
se sumaron otras organizaciones. Este actor coordinador puede
estar desde el principio o surgir durante el proceso.

El cambio en los liderazgos tiene su correlato en la trans-
formacion del papel de las personas facilitadoras. En las fases
iniciales, tienen un papel activo como guias, orientadoras,
convocantes y articuladoras de los procesos; sin embargo, es
importante que, desde el inicio orienten su tarea de acompana-
miento y facilitacion hacia la autogestion. Para lograrlo, deben
formar, pero no hacerse indispensables; aportar ideas y herra-
mientas, pero promover de forma continua la participaciony
reflexion de las organizaciones que integran el grupo. El papel
de facilitador debe cambiar en el tiempo para, poco a poco,
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ceder la batuta en la orientacion de los procesos a integrantes
del grupo. La propia metodologia de Via Educacion contempla que
los “transformadores sociales” se conviertan, en el curso del proceso,
en facilitadores de sus propios grupos o de grupos NUevos.

En los procesos de acompanamiento, la FMQ tiene claro que,
para evitar la dependencia y promover la autonomia de las redes,
su papel se centra en la formacion y el fortalecimiento de capa-
cidades, pero que el disefio y la ejecucion de las actividades les
corresponden a las organizaciones de la red. Este papel de faci-
itadora lo ilustra el lider de redes con la figura del profesor:

Un simil podria ser como la de un profesor que facili-
ta el espacio para el trabajo, pero no es el responsa-
ble de las tareas o de los proyectos que se van a im-
plementar. El acompafamiento y el fortalecimiento
de habilidades es un papel de formacion, pero no se
debe caer en que se dependa totalmente de quien
acompana para que puedan trabajar. Se promueve
gue lleguen a acuerdos y que vayan avanzando a su
ritmo y regresen a las sesiones con lo avanzado.’

" Entrevistas a Claudia Villa, coordinadora de programas de fortale-
cimiento, y Luis Sierra, lider de redes, realizadas el 5y el 21 de
mayo de 2023.

Cabe destacar que quienes facilitan el proyecto de emplea-
bilidad juvenil crean también espacios de aprendizaje signifi-
cativo. Es decir, los procesos facilitados %,

combinan la exposicion de conceptos
tedricos con definiciones claras, y ejem-
plos cercanos con actividades participa-
tivas dirigidas. La participacion se orien-
ta a integrar los conceptos para que
despues las propias personas partici-
pantes puedan comprenderlos mejor.
Un aprendizaje significativo permite
dotar de sentido los aprendizajes y

Nacional Monte de Piedad,
2023, Liderazgo

Colectivo Empleabilidad
Juvenil

logros nuevos una vez que la persona
consigue conectar los conceptos nove-

d0S0S con conceptos o experiencias
anteriores. En el ambito del fortalecimiento institucional hay
una gran variedad de maneras de capacitar.

Para realizar los cambios en los liderazgos y en el papel de
quienes facilitan, asi como en el conjunto de principios descri-
tos, es fundamental tener claridad sobre |la estrategia a seguir.
Fllo permitira desarrollar el tipo de capacidades necesarias
para llevar a cabo las iniciativas colaborativas. Este el tema de

a siguiente seccion.
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4. ;:Qué capacidades
se requieren pdara

las Iniciativas
colaborativas?

4.1 Clasificacion de las capacidades

Al igual que lo que sucede con los tipos de colaboracion, la lite-
ratura especializada clasifica las capacidades necesarias para
colaborar con base en diversos criterios. Algunos las organizan
en capacidades adaptativas, de gestion, técnicas y culturales
(Raynor & TCC Group, 2011); otros, a partir del analisis de mul-
tiples estudios, las organizan en habilidades y actitudes esen-
Ciales, competencias relacionales, capacidades organizacionales
y programaticas (Foster-Fishman et al., 2001). Otra clasificacion
interesante es la elaborada por la Fundacion Ekskaret a partir
de estudios, encuestas y multiples conversaciones para iden-
tificar cuales capacidades es necesario que las personas desa-
rrollen para avanzar en los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). Este trabajo propone clasificar las capacidades en cinco
areas: las relacionadas propia persona (ser), las cognitivas

(pensamiento), las relacionadas con el cuidado de otras perso-
nasy del mundo (relacionales), las sociales (colaboracion) y las
orientadas al cambio (accion) (Ekskaret Foundation; 29K: The
New Division, s.1.).

Estos estudios, al igual que los liderazgos de los casos ana-
lizados en este proyecto y las personas participantes en la
comunidad de
aprendizaje, ponen
en el centro las capa-
cidades técnicasy
socioemocionales f
de las personas en "
relacion con la cola- &
boracion. A partir de
estas capacidades,
Se establecen las

condiciones que

: . Fundacion I\/Iercuer 21, La Barreta 5
permitan habilitar,

facilitar y promover dichas capacidades en los equipos, las
organizacionesy los ecosistemas.

Con base en la literatura, el analisis de los casos v las reflexio-
nes en la comunidad de aprendizaje, establecimos nuestra
propia clasificacion, explicada a continuacion.
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Las competencias para colaboracion Grafico 4: Competencias para colaborar
gue sugerimos se clasifican en compe-
tencias individuales y competencias
grupales. Ambos conjuntos articulados Liderazgo y

f Gestion

L : ., estrategia
con el conocimiento e informacion sobre /-N

Competencias de la

el tema (ver Grafico 4)' iniciativa de colaboracion

Las competencias individuales son
aguellas practicas y técnicas que permi-

. Conocimiento e
ren trabaJar en torno e problema y 1as informacion sobre el tema

competencias actitudinales tales como

saber escuchar, comprender que el punto Competencias

de vista propio es uno de los posiblesy, e individuales

por ello, colaborar adquiere valor. practicas A

Mientras que las competencias de

&/ Actitudinales

grupo, las propias de la iniciativa son el

iderazgo y gestion, es decir, la estrategia 5 | | . | o
Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis de las comunidades de aprendizaje

para saber hacia donde se vay cOmo se

reparten los roles. De manera gque tanto las competencias indi-  |a relevancia de una colaboracion informada que utilice datos
viduales como las de la iniciativa, asi como el conocimiento e e informacion. La cual pueda contribuir a la solucion de pro-
informacion, son necesarias para que la colaboracion sea posi-  blemas complejos. En este sentido, la mirada de personas
ble y efectiva. provenientes de ambitos diversos que desempenan roles

Cabe destacar también la importancia de contar con conoci- diferentes en relacion con el tema enriguece la colaboracion
miento sobre el tema, para no perder de vista el sentido y en si misma.
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4.2 La relacion entre el disefio de
soluciones y el fortalecimiento de
capacidades: el yo, el nosotros y la tarea

Como se menciono en la seccion anterior, los casos documen-
tados muestran como el proceso de fortalecimiento de capa-
cidades se vincula con el diseno y la implementacion de las so-
luciones (proyectos, iniciativas y plataformas) elaboradas para
atender |os problemas. En ese proceso de disefio e implemen-
tacion se desarrollan las capacidades tanto individuales como
colectivas. O, dicho de mejor manera, y en palabras de Ana Paula
Ricalde, de Nacional Monte de Piedad, los procesos colaborati-
VOS requieren trabajar con el yo, el nosotros vy la tarea.

Lo que nosotros hemos visto en la experiencia es que
ese fortalecimiento sucede a varios niveles. En la
metodologia que seguimos, habla del nivel yo, noso-
trosy la tarea. El yo es ese nivel individual de las per-
sonas que participan en el proceso de establecimiento
para la colaboracion. Nosotros, como el grupo que
participa en ese fortalecimiento, pero también como
organizacion. Y la tarea, que es ese proposito comun

(Ana Paula Ricalde, Nacional Monte de Piedad).

Entre las competencias individuales para la colaboracion
gque mas se destacaron durante la comunidad de aprendizaje
podemos mencionar la escucha activa, el respeto a la palabra
del otroy la apertura a nuevas ideas y a la creacion de acuerdos,
asi como a trabajar con otras personas que aporten a la causa.
Asimismo, destacan las actitudes de aprecio por aportaciones
ajenas, la humildad Grafico 5: Yo, nosotros y la tarea
para reconocer los
imites del propio
saber vy la disposi-
cion al aprendizaje. Yo

W

Nosotros

Si bien algunas de
estas capacidades

individuales (las del

yO), necesarias para Tal‘ea

el trabajo colabo-

rativo (el nosotros),

estaban presentes

al inicio de los casos Fuente: Elaboracion propia

analizados, durante la iniciativa fue necesario generar y/o

fortalecer otras y crear de manera colaborativa estrategias y
sistemas compartidos para avanzar en las soluciones disefadas
por el conjunto (la tarea).
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El proceso de fortalecimiento de Nacional Monte de Piedad
Se trabaja a partir del enfoque de la persona individual, el grupoy
la tarea. Se toma como punto de inicio a la persona, en toda su
complejidad, y se busca crear un nosotros que se vincule con lo
gue se hace de forma conjunta; es decir, con la tarea. Cuando
las tareas estan vinculadas con el problema, todas las personas
pueden aportar desde sus propias experiencias y los programas de
SUS organizaciones. Asi, como el empoderamiento surge desde
|0 que ya saben, sus saberes constituyen la base que permite
seguir aprendiendo y ampliado, pero de manera conjunta, tanto
al interior de la organizacion, como con otras organizaciones.

-

e F

N

Nacional Monte de Piedad, 2023, Liderazgo Colectivo Empleabilidad Juvenil
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En Nacional Monte de Piedad, la formacion esta
orientada a la practica. Se aprende a colaborar
colaborando; es decir, los agentes fortalecedores
crean un espacio de aprendizaje donde se lleva a
cabo la colaboracion como medio para entendery
elaborar mejoras para el acceso a un empleo digno
por parte de las juventudes. Asi, en estos espacios los
agentes fortalecedores, ademas de exponer los concep-
tos, disefian actividades donde las personas ponen

en practica las metodologias y entrenan las compe-
tencias socioemocionales. Por ejemplo, dentro de las
competencias emocionales y relacionadas con la comu-
nicacion donde se busca que las personas sean cons-
cientes de sus propias interpretacionesy, a la vez,
puedan comprender la manera en que otras personas
ven el mismo problema, desde diferentes puntos de
vista; o hacer preguntas que sirvan para abrir la conver-
sacion y poder explorar el problema en profundidad.

También se ponen en practica competencias relacio-

nadas con la comprension del problema desde un
enfoque sistémico.
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La metodologia de participacion ciudadana
autogestiva desarrollada por Via Educacion involu-
cra la combinacion de capacidades individuales,
colectivas y relacionales, asi como elementos socio-
afectivos y técnicos en el desarrollo de las mismas.
Si bien ilustra una buena cantidad de herramientas
tecnicas para facilitar el desarrollo comunitario, no se
limita a la formacién tecnica. Contempla también una
amplia variedad de procesos orientados a la formacion
de las capacidades socioafectivas que el trabajo grupal
necesita (autoestima, saber escuchar, valoracion de
perspectivas diferentes, identidad, confianza, autoefi-
cacia, manejo de conflictos, orgullo personal y grupal,
etc.). Por otro lado, es una metodologia que combina
orientaciones dirigidas a las personas, los grupos y
las relaciones intergrupales o, en otros terminos,

gue contribuye al desarrollo de capacidades indivi-
duales, colectivas y relacionales. Este conjunto de capa-

cidades es lo que se requiere para colaborar y partici-

par de manera democratica en el desarrollo de comu-
nidades sostenibles.

Por su parte, el caso de Ensamble Artesano ilustra el proceso

de codisefo de la estrategia y los sistemas de gestion. Esta plata-

forma se disefd y ha evolucionado gracias a procesos colabo-

rativos en los que se aprende y disefia de forma conjunta, para

luego aplicar esos aprendizajes y disefios y reflexionar en aras de

mejorar de forma continua. Asi fue como se elaboraron las orien-

taciones estrategicas
de la plataforma
(manifiesto de la
red, vision, mision,
teoria de cambio),
l0s principales crite-
rios de operacion
(sobre costeo, precio
justo, comercializa-
cion y comunicacion)
y el sistema de segui-
miento (tableros de

Ensamble Artesano, 2023, Caralarga

informacion sobre el alcance, seguimiento a las ventas y forta-

lecimiento). Por otro lado, los procesos de disefio participativo

para la produccion de las colecciones de artesania han sido fruto

de la colaboracion entre grupos artesanales y disefiadores y del

intercambio de buenas practicas entre artesanos y artesanas.
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Aligual que en el caso de Ensamble, en el trabajo que realiza
la Fundacion Merced Querétaro con las redes, cada uno de |os
componentes de estas (proposito, objetivos, metas, indicadores,
acciones colectivas, etc.) y de los proyectos colaborativos (diag-
nostico y planteamiento del problema, mapeo de actores, formula-
cion del proyecto, ejecucion, seguimiento y evaluacion) son dise-
nados de forma colaborativa por las organizaciones que conforman
la red, en un proceso acompanado por la propia Fundacion. En
este proceso, la FMQ facilita los espacios de aprendizaje, propone
reglas para la coconstruccion y promueve la participacion activa
de todas las organizaciones de la red. Es asi como, de forma

paulatina, se desarrollan las capacidades de colaboracion.

.
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Fundacion Merced Queretaro, 2018, Taller piloto Articulacion de redes mayo

4.3 Los ciclos y las iteraciones en los
procesos de fortalecimiento

Si bien algunos conocimientos tecnicos pueden adquirirse en un
taller o curso, las capacidades socioemocionales, las actitudes
para la colaboracion y algunas habilidades tecnicas requieren
practicarse varias veces para adquirirlas y profundizarlas. Por esta
razon, la metodologia de Via Educacion trabaja con el concepto de
ciclos, para reiterar a medida que avanza la complejidad, asi como
de la comprension de la adquisicion paulatina de las capacidades.
Primero se trabaja con las personas para conformar grupos orien-
tados al desarrollo de proyectos de corto plazo que solucionen
problemas sencillos en la comunidad. La busqueda de aliados, el
trabajo con redes de grupos para abordar desafios mas comple-
jos o el vinculo con las autoridades locales para buscar apoyo o
exigir derechos complejiza el trabajo colaborativo. En cada uno
de estos pasos, se fortalecen y profundizan las capacidades
civicas y, al igual que lo que sucede con el capital social, entre
Mas se usan, mas creceny se fortalecen. De forma similar, los
modulos de Zigla y La Vaca Independiente buscan promover la
practica constante para integrar las competencias en el desarro-
lo de las actividades, que, a su vez, seran implementadas en
situaciones similares.
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5. Una reflexion final
sobre el papel de
las fundaciones en
los procesos de
colaboracion

Ademas de su papel como donantes, las fundaciones que
participan en los casos (Nacional Monte de Piedad y la Funda-
cion Hilton, la Fundacion Haciendas del Mundo Maya y otras
entidades donantes para Ensamble Artesano, la Fundacion
Merced Querétaroy el grupo de empresas de la Red SumaRSE)
tambien desarrollaron diversas funciones para apoyar las *
iniciativas colaborativas.

Y eso abre el paradigma hacia la colaboracion,
pero viene desde una intencion de un donante,
de no decir yo quiero que tu hagas, sino pregun-
tarnos ;qué se necesita hacer para lograr ese fin
gue a todos nos interesa? (Ana Paula Ricalde,
Nacional Monte de Piedad).
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000 Apoyo al dialogo y a la construccion
Iﬁ% colectiva de iniciativas.

En lugar de abrir convocatorias para solicitar pro-
yectos y seleccionar los mejores, generando asi competencia
entre las organizaciones, las fundaciones convocarony
promovieron el dialogo para apoyar procesos de codiseno.

Es una buena funcion de integracion tratar de traer
a todos los que estan trabajando en el mismo tema
y que por lo menos haya un primer dialogo, entre
gue esta haciendo cada quien, y en qué pueden
sinergizar (Alejandro Flores, Alianza para la seguri-

dad alimentaria).

Confiar y compartir el riesgo con los aliados.

L0s casos documentados muestran un tipo de

fundacion que confia en los procesos colaborati-
VOS y en las organizaciones con las que trabaja y, a su vez, se
arriesga a moverse con amplios grados de incertidumbre
y riesgo. Por esta razon, las fundaciones no solo buscan
aportar de forma continua, con el fin de buscar alternativas a
los desafios que se presentan en el camino, sino que tambiéen
comparten los riesgos con las organizaciones.

Si eso que decidimos las partes en conjunto, eso
gue decidimos hacer en conjunto no funciona,
entonces, como entes corresponsables, las organi-
zaciones debemos hablar y reflexionar ¢por qué no
funciono? O al revés, ;qué funciono increiblemente?
y ponerlo para la siguiente” (Ana Paula Ricalde,
Nacional Monte de Piedad).

;@-_ Innovar en los procesos financieros.

§ = Las fundaciones no solo apoyaron a traves de

S 2 sus metodologias innovadoras o la contratacion
de organizaciones facilitadoras; también aportaron meca-
nismos novedosos de apoyo financiero, como en el caso del
trabajo con las redes de la Fundacion Merced Queretaro. La
fundacion asigna recursos a proyectos elaborados de manera
colaborativa y brinda apoyo financiero a determinados aspec-
tos de la operacion de las redes para generar condiciones
favorables y fomentar el trabajo colaborativo entre las OSC.
Silo que se busca es promover la colaboracion entre las
organizaciones de la sociedad civil, las fundaciones donan-
tes deben reflexionar sobre su papel dentro del ecosiste-
ma, ampliar su repertorio de funciones y adecuarlo a las
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necesidades de las iniciativas de tra-
bajo colaborativo. Los casos docu-

mentados son una buena guia para By —

iniciar esta reflexion y retomar sus
buenas practicas.

Si la fundacidén quiere que
yo le diga de qué color va
a ser la pluma que voy a
comprar en tres anos, me
esta metiendo en proble-
mas y voy a acabar traba-
jando para ella mas que
para la causa (Luis Fernan-
do Garduno, ASA).

Via Eucacién, 2023, Caravana 15

e

(GANERS &
'-.i'_.'

--------

Fundaciones articuladoras y dialogantes.

En lugar de situarse por fuera de los problemas

O COMO apoyos externos, las fundaciones par-
ticiparon en el dialogo y aportaron su experiencia, ideasy
contactos para contribuir a la solucion de los problemas. Se
sentaron a la mesa con sus pares para entender el problema
y coconstruir la solucion con las diversas organizaciones.

Muchos de los modelos de intervencion tienen inter-

venciones similares o complem
muy util y fructifero que se pud
haya que ponerlas en la mesa, ©

otras organizaciones que trabaj

entarias y que seria
ileran aliar. Aunque
ue conozcan que hay
an por el mismo

tema y con intervenciones com
favorecer mucho el terreno par
raciones (Candela Olmos, Zigla)

nlementarias puede
a posteriores colabo-
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Apuesta de largo plazo.

En lugar de apoyar proyectos de corto plazo,

apostaron a los procesos colectivos de largo plazo
y apoyaron las iniciativas que fueron surgiendo en el camino,
asi como los cambios de rumbo para mejorar de forma conti-
nua tanto la estrategia, como los proyectos disefados.

Una solucion no es una solucion porque la socie-
dad evoluciona. Hay que estar buscando lo que

esta abajo del Iceberg, no nada mas lo que esta
arriba (Luis Fernando Garduno, ASA).

Fundacion Merced Quereétaro, 2019, Taller Redes Diciembre

La generacion de capacidades y el largo plazo en las
iniciativas de la Red SumaRSE.

La reflexion de quienes integran la Red SumaRSE
sobre el tipo de aporte que podrian realizar ante la
devastacion del huracan Alex y la situacion creciente de
violencia les condujo a privilegiar iniciativas enfoca-
das en |la generacion de capacidades civicas locales y
la promocion de la participacion ciudadana sobre la
entrega de recursos materiales, al considerar que la

primera alternativa ofrecia soluciones mas de fondo

y sostenibles para enfrentar los problemas. Elegir la
alternativa de generar capacidades exigio tambien
establecer un horizonte de largo plazo. Ambas apuestas
—el largo plazo y el enfoque de intervencion centrado
en la generacidn de capacidades— representaron una
Importante innovacion social y un cambio de paradigma
en un ambiente donde lo que predominaba era la
asistencia material y la vision a corto plazo.
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