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EDITORIAL

GOBERNAR JUNTOS: UN IMPERATIVO
DE NUESTRA EPOCA

ay algo vertiginoso en el regreso al poder del hombre fuerte. En todo el mundo, los lideres
celebran abiertamente la concentracion del poder, el mando absoluto y la toma de decisiones
en solitario, presentada como una virtud. La gestion piramidal, que se creia debilitada por
décadas de reflexion sobre la participacion y la inteligencia colectiva, regresa con fuerza en
las empresas, en los Estados y en los discursos que dan forma al imaginario organizacional. Al
mismo tiempo, se vuelve a ensalzar el espl'ritu de competencia, mientras que la Cooperacién queda relegada al
olvido, al igual que el derecho internacional y la necesidad de proteger a la humanidad y la naturaleza.

Es en este contexto donde este nimero de Approches Coopératives cobra todo su sentido —y toda su ur-
gencia—. Cooperar no es ingenuidad. Es una eleccion politica, organizativa y ¢tica, basada en una profunda
conviccion: las decisiones son mejores cuando movilizan la inteligencia de quienes viven con sus consccucn-
cias.

Por eso publicamos este nimero en colaboracion con la Universidad del Nosotros, una cooperativa que desde
hace mas de 15 anos reinventa el «hacer juntos» a traves de su propia experiencia en cooperacion e inteligencia
colectiva, y transmite sus aprendizajes a las organizaciones que desean seguir este camino. En este proceso, la
Universidad del Nosotros aporta algo esencial: la dimension humana. Porque gobernar juntos no se reduce a
procedimientos, por muy bien pensados que esten. Esto supone prestar atencion a las relaciones, a las emo-
cionesy a las dindamicas de poder informales que siguen existiendo incluso en las organizaciones mas horizon-
tales. Las herramientas no bastan. También hay que trabajar la cultura, es decir, la forma en que los miembros
de un colectivo se miran, se escuchan y confian unos en otros.

Este trabajo es lento. A veces resulta incomodo. Exige renunciar a la tentacion del control, a la seguridad en-
ganiosa del lider que decide por si solo y asume la responsabilidad de todo. Pero produce algo que la autoridad
solitaria nunca produce: colectivos capaces de aprender. Para ilustrar este proceso, hemos dado la palabra a
los lideres de varias organizaciones, asociaciones, cooperativas y empresas que se han comprometido con una
practica de gobernanza compartida. Dan testimonio de las dificultades que han superado y de los beneficios
que han obtenido.

Este nimero no pretende afirmar que la gobernanza compartida sea sencilla, ni que sea universalmente apli-
cable de la misma forma. No existe una tnica forma de gobernanza compartida, sino VARIAS formas de go-
bernanza compartida, ya que las organizaciones son diversas; los contextos, las culturas y las historias tcambicn
lo son. Lo que defendemos aqui no es tanto un modelo como una direccion: la de organizaciones en las que el
poder se ejerce junto con quienes sufren sus efectos, donde la contradiccion se acoge como un recurso en 1ugar
de reprimirse como una amenaza, y donde la pregunta «;como decidimos?» se trata con tanto cuidado como
la pregunta «;que decidimos?».

En un mundo que redescubre las virtudes del lider, elegimos redescubrir las virtudes del circulo.

El equipo editorial de "Approches Cooperatives”, en colaboracion con la "Universite du Nous™

Universidad del Nosotros

Editorial: Gobernar juntos, un imperativo de nuestra época Volver al indice
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- 1. CONCEPTOS
DESAFIOS
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Laurent van Ditzhuyzen, cofundador de la Universite du Nous, ha estado acompanando
a personas, grupos y organizaciones desde hace 20 aos. Hoy en dia, dice vivir cumpliendo
con su papel de ciudadano comprometido, acompaniando transformaciones personales en
beneﬁcio de una tmnsformacién colectiva de personas, grupos y organizaciones, tmbajando
en la construccion conjunta y el desarrollo de alternativas sociales cuyo objetivo es el surgi-
miento de una nueva forma de sociedad. Sus fundamentos teoricos y practicos: la Gestalt, el
Analisis Transaccional, la Sociocracia, la Holocracia, el Juego del Tao, la Comunicacion No
Violenta, el Coaching Y, en igual medida, su experiencia de vida.

REPENSAR EL PODER Y LA AUTORIDAD

ENTREVISTA CON LAURENT VAN DITZHUYZEN

COFUNDADOR DE LA UNIVERSITE DU NOUS

uenos dias, Laurent, jpodrias empezar
por contarnos tu trayectoria y qué fue
lo que forjo tu relacion con la autori-
dad desde tu juvcntud?

Mi trayectoria es, al fin y al cabo, menos
importante que la cuestion que la atraviesa. Desde muy
temprano, desarroll¢ una relacion complicada con la
autoridad. La escuela fue mi primer lugar de confron-
tacion. Allf sentia menos una invitaciéon a crecer que
una imposicion para encajar en un molde. Me costaba
mucho aceptar la idea de que ciertas reglas sc impusie-
ran sin poder cuestionarlas y que, a veces, se valorara
mis la conformidad que la creatividad, la autonomia o

la singularidad.

Esta oposicion me llevo a dejar la escuela muy joven,
pero pronto descubri que los mismos mecanismos es-
taban presentes en muchos ambitos de la sociedad. En
recrospectiva, entiendo que lo que me inquietaba pro-
fundamente no era solo la cuestion de la autoridad,
sino la de la relacion entre dominacion y sumision. A
menudo me rebelé contra los poderes que se ejercian
sobre mi, al tiempo que descubria que yo mismo podia
ejercer influencia, buscar control o, por el contrario,
encontrarme en formas de dependencia o sumision.

Repensar el podcry la autoridad. Laurent van l)ir:/zur )zen

Es esta tension la que, poco a poco, ha alimentado
mi interes por los grupos, las relaciones humanas y
las formas de cooperacion. Con el paso de los afios,
comprendi que la cuestion no era tanto eliminar el
poder como transformar nuestra forma de vivirlo.
Detras de mi trayectoria, hay en definitiva una mis-
ma pregunta que me acompafa desde hace mucho
tiempo: ;como crear relaciones, organizaciones y
colectivos quec permitan a cada persona crecer sin
reproducir los mecanismos de dominacion que nos
atraviesan?

;.C(')mo te llevo esa sensacion de no estar en tu ]ugar
hacia el trabajo pcrsonal y la tcrapia?

Desde muy temprano senti la necesidad de compren-
derme mejor a mi mismo. Descubri las terapias hu-
manistas, el desarrollo personal y los enfoques de la
conciencia. En particular, me formé durante varios
anos en la Gestalt, un enfoque terapeutico humanis-
ta que ha marcado profundamente mi trayectoria.

Sin embargo, nunca me senti llamado a cjercer prin-
cipalmente en el acompanamiento individual. Lo
que me interesaba sobre todo era la cuestion de los
grupos, los sistemas humanos y las dinamicas colec-
tivas. Buscaba comprender como nuestras historias



. . ’
Université du Nous

personales, nuestras heridas, nuestras as-
piraciones y nuestras relaciones con el po-
der se reproducen en las organizaciones

y
los colectivos.

Antes de descubrir la sociocracia, écua'l
era su experiencia en consultoria empre-
sarial y gestién participativa?

Hace unos veinte afios, ya trabajaba en or-
ganizaciones en torno a lo que se denomi-
naba gestion participativa. Pero a menudo
observaba una especie de paradoja: se les
pedia a las personas que participaran, que
reflexionaran, que contribuycran, mien-
tras que las decisiones seguian concentra-
das en unas pocas manos.

Esta experiencia me permitié compren-
der que la participacion no es, ante todo,
una cuestion de herramientas. Tiene que
ver con la relacion con el poder. Mientras
este permancezca implicito 0 sca acapara-
do, la participacion corre el riesgo de ser
solo una fachada. Fue esta constatacion
la que me hizo particularmente receptivo
al descubrimiento de nuevos enfoques de

gobernanza.

14 .
;Como fue su encuentro con la sociocra-
cia?

Descubri la sociocracia gracias a Gilles
Charest, mientras acompafiaba un proce-
so de transformaciéon en La Reunion. Ese
encuentro fue importante, pero lo que me
conmovio profundamente no fue la herra-
mienta en si misma.

Durante mis primeras experiencias de
toma de decisiones por consenso, des-
cubri que era posible salir de una logica
en la que cada uno defiende su posicion
para entrar en una escucha mas profun-
da. No una escucha destinada a preparar
contraargumentos, sino una escucha capaz
de transformarnos al entrar en contacto
con ¢l otro. Entonces me di cuenta de que
existian posturas que permitian hacer sur-
gir una intcligcncia que no consiste ni en
imponer una vision ni en buscar un com-
promiso, sino cn construir juntos algo
que supere los puntos de vista iniciales de
cada uno.

;.Fue esta rcvc]acién ]a quc ]]CVé a la crca-

cion de la Université du Nous (UdN)?

Exactamente. Pero la Universidad del No-
sotros no surgio del descubrimiento de un
mectodo en particular. La sociocracia fue
un encuentro importante, pero lo que me
conmovio fue algo mis profundo que eso.

Approches Cooperatives N.° 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»



Muy pronto comprendi que la sociocracia,
la holocracia u otros enfoques no eran fines
en si mismos, sino herramientas de apren-
dizaje. El verdadero tema no es el metodo.
Esta en nuestra capacidad para transformar
nuestra relacion con el poder, la autoridad,
los conflictos y la cooperacion.

Me interesan las organizaciones porque en
cllas pasamos gran parte de nuestra vida. Es
ahi donde trabajamos, cooperamos y apren-
demos a convivir con nuestras diferencias.
Para mi, constituyen un espacio de aprendi-
zaje extraordinario donde las ideas pueden
ponerse a prucba en la realidad.

El «nosotros» que nos interesa no es un
ideal en el que todos esten de acuerdo. Es un
colectivo capaz de superar sus tensiones y
contradicciones sin destruirse. Ante los de-
safios de nuestra ¢poca, necesitamos apren-
der a construir juntos de otra manera. Las
organizaciones son uno de los lugares donde
este aprendizaje puede ponerse en practica
de manera concreta.

Usted habla de «sabiduria colectiva» en
lugar de «inteligencia colectiva». ;Cual es
la diferencia?

Durante mucho tiempo me interese por la
inteligencia colectiva y sigo pens:mdo quc
es un campo sumamente util. Hoy en dia
existen numerosas herramientas y meto-
dos que permiten a un grupo reflexionar
mejor, movilizar sus competencias y to-
mar mejores decisiones. Pero con el tiem-
po, me di cuenta de que la calidad de las
herramientas no era suficiente.

Lo que me parece determinante es la ac-
titud interior desde la cual las utilizamos.
Dos grupos pueden aplicar exactamente el
mismo método y obtener resultados muy
diferentes segun su capacidad para escu-
charse realmente, para dejar de lado sus
certezas, para acoger otros puntos de vista
y para reconocer plenamente la legitimi-
dad de la experiencia humana de cada uno.
A menudo es esto lo que permite acceder,
al menos por momentos, a una forma de
equivalcncia basada en el reconocimiento

mutuo de una humanidad compartida.

Video de Laurent van Ditzhuyzen «Nuestra relacion con el podcr» : https: WWW.gouvernance-partagee.in fo

Repensar el podc;‘y la autoridad. Laurent van l)ir:/m_\':cn
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S¢ que esto puede parecer abstracto. Sin
Cmbargo, lo he vivido y observado en nu-

merosas ocasiones. Ciertos momentos en
grupo dan la sensacion de que hay algo
mas amplio que la suma de los individuos
en accion. No siempre s¢ como llamarlo,
pero estas experiencias han influido pro-
fundamente en mi forma de entender la
cooperacion.

Para mi, la sabiduria colectiva no se refiere
unicamente a una inteligencia mas cficaz.
Se refiere a una cualidad de la concien-
cia que nos permite tomar en cuenta no
solo nuestros intereses inmediatos, sino
también las relaciones humanas, la vida,
cl sentido y las consecuencias de nuestras
decisiones.

Ante estos cambios, las organizaciones
suclen temer perder el control. ;Como
manejan esos temores?

Empezamos por escucharlos, porque son
1egftimos. Compartir el poder nunca es
un simple cambio organizativo. Afecta
la identidad, el control, la confianza y la
responsabilidad.

Muchos lideres temen perder lo que han
construido. Muchos empleados imaginan
que tener mas poder les permitira por fin
hacer valer sus reivindicaciones. En ambos
casos, seguimos en una logica de confron-
tacion. Sin embargo, el reto consiste pre-
cisamente en salir de la lucha para entrar
en una relacion diferente.

Compartir el poder exige un verdadero
acto de entrega. Imp]ica confiar sin ser

ingenuo, asumir riesgos al tiempo que se
genera seguridad. Por eso, estos procesos
requieren acompanamiento. No se pasa de
la noche a la manana de un sistema fuer-
temente jerarquico a una gobernanza mas
compartida. Esto requiere tiempo, apren-
dizaje y una progresion adaptada a la ma-
durez del colectivo.

;Qué papel desempenan las personas en
la identificacion de tensiones o disfun-
ciones dentro de estos sistemas?

En una gobernanza mas compartida, cada
persona esta invitada a contribuir al bie-
nestar del sistema. Esto supone que las
personas puedan sefialar las tensiones, las
dificultades o las incoherencias que per-
ciben. Cuanto mas diversas sean las pers-
pectivas, mas desarrolla la organizacion
su capacidad para ver lo que realmente
esta sucediendo.

Pero esta responsabilidad solo tiene senti-
do si existen €SPpacios y procesos para aco-
ger estas observaciones y transformarlas
en aprcndizajcs o en decisiones.

Después de todos estos aios de acom-
pafamiento, ;qué sigue ensefiandole la
cuestion del poder?

Siempre me da un poco de recelo esta pre-
gunta, porque es inmensa y ciertamente
no pretendo tener la verdad absoluta
sobre el tema. Solo puedo compartir lo
que mi experiencia me ha permitido ob-
servar hasta ahora.

He aprendido que ¢l poder no es el pro-
blema. El poder es esa capacidad que te-

Approches Coopératives N.© 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»
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nemos de influir en nuestra vida, nuestro
entorno y las comunidades de las que for-
mamos parte. En ese sentido, es saludable
y necesario.

Pero esta capacidad esta distribuida de
manera profundamente desigual. Algunas
personas cuentan con un poder de accion,
influencia o decision considerable, mien-
tras que otras viven en contextos que limi-
tan fuertemente su capacidad para influir
en su propia existencia. Las desigualdadcs
sociales, econdmicas, culturales o politicas
crean brechas inmensas en nuestra relacion
real con el poder.

Por lo tanto, el verdadero desafio no es eli-
minar el poder, sino comprender cémo se
distribuye, se ejerce y se pone al servicio
del bien comun.

Para mi, el poder y la responsabilidad son
las dos caras de una misma moneda. Una
organizacion sana busca articularlas en lu-
gar de separarlas.

No estoy seguro de haber encontrado un
modelo perfecto de poder justo y maduro.
Pero cuando nos acercamos a ¢l, por lo ge-
neral observamos personas mas libres, mas
conscientes y mas capaces de cuidar de s
mismas, de los demas, de la comunidad y
de la vida. El poder deja entonces de ser un
instrumento de dominacion para conver-
tirse en una capacidad de contribuir.

En ¢l fondo, lo que me interesa no es tan-
to la gobernanza compartida como la po-
sibilidad de crear organizaciones donde
los seres humanos puedan crecer juntos.

No estoy seguro de haber encontrado las
respuestas a estas preguntas, y yo mismo
sigo buscando. De hecho, tampoco estoy
seguro de que la Universidad del Nosotros
siga estando exactamente en el mismo lu-
gar donde nacid hace casi veinte afios.
Como cualquier organizacion, se enfrenta
a las limitaciones de la realidad.

Pero sigo convencido de que necesita-
mos espacios donde podamos practicar
otras formas de estar juntos. No solo para
trabajar mejor O tomar mejores deci-
siones, sino para aprcndcr a vivir de otra
manera nuestras relaciones y nuestra for-
ma de construir sociedad.

Volver al indice

Repensar el podcr y la aucoridad. Laurent van [ )itzhuyzcn



Formada Y con experiencia en nuevas formas de gobernanza, e intrigada por las dinami-
cas de poder en los grupos, Lydia Pizzoglio cofundo la Universidad del Nosotros en 2010
Y, posteriormente, la SCIC UDN en 2022, donde pone a disposicién sus habilidades como
formadora (gobernanza compartida, animacion Tao, metodo de inteligencia colectiva),
como coach de liderazgo y como supervisora de directoras. Acompana a personas compro-
metidas con caminos alternativos del «Hacer juntos» tanto en su vida personal como en
las organizaciones. Transmite sus habilidades y experiencia a nivel interno y supervisa a

acompaﬁantes excernos.

LOS ARQUITECTOS DEL «<NOSOTROS»

ENTREVISTA CON LYDIA P1ZZOGLIO, COFUNDADORA DE LA UNIVERSITE DU NOUS

ara empezar, jpodrias contarnos tu trayectoria y
explicarnos qué te llevo a cofundar la Universi-

dad del Nosotros?

Al principio, me gradu¢ en logopedia. Muy

pronto me especi:ﬂicé en el acompanamiento
ccosistémico, trabajando en los entornos de vida de las per-
sonas, ya sea en residencias de adultos mayores o en hospi-
tales, con los pacientes, sus familias y los profesionales de la
salud. Me interes¢ especialmente por las enfermedades neu-
rodegenerativas como el Alzheimer, ya que estas requieren
una combinacion de competencias entre el personal de sa-
lud y los cuidadores familiares. Desde el principio, sin ser
plenamente consciente de ello, trabaj¢ de manera comple-
jay sistémica, convirticndome en formadora de médicos y
neurologos en temas de comunicacion y vinculo. Al mismo
tiempo, mi practica del teatro a nivel semiprofesional me
aporto una fuerte conexion con el cuerpo, con el escenario y
cierta fluidez entre los personajes.

;Hubo algun evento desencadenante que la orientara hacia
las cuestiones de poder y gobernanza?

Mientras era presidenta del sindicato de logopedas en La
Reunion, fui elegida para formar parte del Consejo Nacional
de Profesionales de la Salud (CNPS). Durante una reunion
en Parts, rodeada de médicos y cirujanos, vivi una ruptura.
Al ser una de las mas jovenes y una mujer, no me tomaban
en serio; las normas eran sexistas y no habia nada explici-

to sobre como tomar la palabra. Cuando le pregunté¢ a una
colega mayor como debia intervenir, me respondio: «;Quién
te crees quie eres, chiquira? "Solo tienes que callarte y escuchar!».

Fue un choque brutal con la vida politica. Sali de ahi pensan-
do que debian existir métodos para organizar la participa-
cion y fomentar la inteligencia colectiva, aunque ese termino
aun no existia hace veinte afos.

;Fue en ese momento cuando descubriste herramientas al-
ternativas?

St, una colaboradora me regalo el Juego del Tao, un juego de
cooperacion que cambio mi vida. Es un juego en el que cada
uno escribe una mision (persona] 0 profesional) y todos se
ayudan mutuamente a lograrla a cravés de la empatia y el co-
desarrollo. Mientras buscaba facilicadores profesionales para
este juego, conoci a Laurent van Ditzhuyzen. El ya utilizaba
el Juego del Tao y la sociocracia en su profesion y acababa
de crear una primera experiencia de vivienda compartida. El
me hizo descubrir el libro de Gilles Charest, La democracia
se muere, jviva la sociocracia. Me formé y, juntos, con una
primera promocion, creamos la experiencia de «LAceribut en
La Reunién», que reunio hasta 200 personas y que atn hoy

sigue dando frutos.
JEn qué consistia esta experiencia?

Era una comunidad mosaico de «buscadores de una vida
mejor», como nos gustaba decir, donde nos entrenabamos

12 Approches Cooperatives N.° 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»



sesion de formacion. Universicé du Nous

para comunicarnos, decidir y Organizarnos de
otra manera. Creamos proyectos concretos re-
lacionados con la transicion socioecolégica: un
«mercado super» en lugar de un supermercado
para compartir compras de calidad, un «cafe
de padres» para la educacion alternativa, una
AMAP participativa o incluso el cultivo de
espirulina organica. La idea era crear un «No-
sotros» solido y experimentar la sociocracia a
fondo para generar proyectos valiosos para el
territorio.

En 2010, la Universidad del Nosotros nacio ofi-
cialmente de esta dinamica.

Nos dimos cuenta de que nuestra experiencia
en La Reuniodn tenia un gran impacto en Fran-
cia; la gente comprendia el poder de este «la-
boratorio» que habiamos creado en medio del
Océano Indico.

;Como definiria el enfoque especifico de la
Universidad del Nosotros en comparacion con
otros modelos como la holocracia?

En primer lugar, es un proyecto social de eman-
cipacién y empoderamiento, es un movimiento
de cooperacion. Apoyar a los ciudadanos y ciu-
dadanas en sus proyectos, en la transformacion

Los arguitectos del «Nosotros». Lydia Pozzoglio
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de los territorios y en las organizaciones com-
prometidas con una transicion socioecolégica.
Desarrollar, experimentar y profundizar en
formas de hacer juntos licidas y cooperativas.
De hecho, no somos «tecnofilicos» de la herra-
mienta. Lo que aportamos es una encrucijada
compleja entre las neurociencias, la pedagogia,
la psicolog{a, el acompanamiento, la terapia
organizacional, lo sensorial y lo artistico. Es un
proyecto de profunda transformacion social.
Repensar nuestros bienes comunes, cuidarlos y
Organizarnos juntos de manera constructiva y
respetuosa con todas las especies que pueblan
el mundo.

Ademas de la capacitacion en formas alternati-
vas de gobernanza y en acompafiamiento gru-
pal, todo el equipo tiene una practica artistica
(teatro, musica, marionetas, danza).

No basta con comprender los conceptos inte-
lectualmente; es importante vivirlos tambien
con el cuerpo. Utilizamos ejercicios corporales
para explorar de manera concreta las diferentes
formas de poder, las jerarquias y los liderazgos.
Mi practica semiprofesional del teatro me ha
aportado una relacion especial con el cuer-
poy el escenario. Esta experiencia permite

13
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La vie des Nous

Intervencion de Lydia Pizzoglio en el MOOC «Gobernanza compartida»

(octobre 2017)
trabajar la fluidez entre los personajes, una ha-
bilidad 4til para aprender a «saltar» de unrol a
otro dentro de una orgzmizacién sin apegarse a
cllos de manera rigida.

La técnica del «punto de vista», procedente del
teatro y la danza, se utiliza para trabajar el li-
derazgo inspirandose en las «murmuraciones»
(vuelos de aves), lo que permite experimentar
la fluidez del movimiento colectivo.

Por ultimo, el equipo cuenta con un «payaso
gestaltico» (Alain) que interviene especialmente
en los materiales pedagogicos. Este personaje
aporta una mirada «meta»: permite burlarse
con benevolencia de los procesos de coopera-
cion y de los juegos de poder; ayuda a los par-
ticipantes a enfrentar sus propios «lios del ego»
sin tomarselos demasiado en serio, siguiendo el
lema de la organizacion: «Es importante, pero no
es algo serio».

El arte le permite a la UdN proponer un mo-
delo holistico que une lo mental y lo sensorial.
Mientras que algunos modelos (como la holo-
cracia) se perciben como muy técnicos, la UdN
utiliza el enfoque artistico para reintroducir la
improvisacion y lo «desestructurado» en las es-
tructuras profesionales. Proponemos potenciar
el desarrollo colectivo y el de la sociedad.

Tuvieron un éxito fulgurante con un MOOC
sobre gobernanza compartida. ;Podrian
contarnos mas al respecto?

Entre 2016 y 2018, en colaboracion con Co-
libris, lanzamos el primer MOOC sobre go-
bernanza compartida. Fue un éxito fenomenal
con decenas de miles de participantes en todo
el mundo.

A la gente le impacto la riqueza del conte-
nido, que combinaba la ensefanza de los
procesos, la sociologia de los grupos, el trabajo
sobre la postura y el humor con nuestro paya-
so Alain. Esto permitio difundir masivamente
nuestras herramientas, fichas y marcos de se-
guridad como recursos de acceso libre (CC BY
SA)Y, y despertar muchas vocaciones de futu-
ros acompanantes. Lo que mas gustd, creo, fue
la sinceridad y la generosidad con la que se
llevd a cabo todo esto. Partiamos de nuestro
laboratorio interno y de todos nuestros afios
de experiencia. No estabamos aht para vender
un método, sino para soplar un aire de reno-
vacion en nuestras formas de ser y de hacer las

cosas ]UHEOS.

Iniciamos y lanzamos al universo el término
«gobernanza compartida», como decia nues-
tro difunto amigo Bernard Marie Chiquet?

(IGI partners).
;Cual era su modelo economico?

Desarrollamos un modelo original que llama-
mos <<participacién consciente». Nacio de una
combinacion entre la practica del «sombrero»
(comin en los circulos artisticos) y el «Dana»
(Ia ofrenda), procedente de los circulos espiri-
tuales. Este sistema se teorizo para replantear
la relacion con el poder y el dinero en el mar-
co de la economia social y solidaria, partiendo
del principio de que el dinero esta intrinseca-
mente ligado al poder en una sociedad capi-
talista.

1. Licencia Creative Commons: autorizacion para utilizar la obra, incluso con fines comerciales; posibilidad de
modificarla y crear obras derivadas cuya distribucion es libre. Es la licencia mas abierta. La tnica condicion es

citar al autor.

2. Bernard Marie Chiquct, fundador de iGi Partners, descubrio la holocracia, un mérodo de gobcrnanza com-
partida del que r:ipiclamcntc se convirtid en la ﬁgum de referencia tanto en Francia como a nivel internacional.
Bernard Marie Chiquet es el creador de la gestion constitucional, un sistema organizacional disruptivo que
desde entonces han adoptado decenas de empresas. Fallecio el 24 de septiembre de 2022.
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;‘C(')mo funciona?

En primer lugar, tiene un caracter ob]igatorio
pero libre: al final de cada seminario, la parti-
cipacion es obligatoria, pero el monto queda a
discrecion de cada participante. La Universidad
del Nosotros ha mantenido este modelo para sus
seminarios dirigidos al publico en general du-
rante mas de quince afios.

En segundo lugar, la distincion de los gastos: los
participantes pagan, por un lado, sus gAastos per-
sonales reales (alojamiento, comidas) y, por otro,
su contribucion consciente para remunerar la
ensenanzay la organizacién.

Tambicn es un espacio de dialogo: el proceso
incluye sistematicamente un momento de dis-
cusion colectiva en torno a este concepto para
tomar conciencia del acto de dar.

Por dltimo, este modelo tiene una dimension
politica y colectiva: el dinero recaudado no se
considera el pago de un servicio, sino un apoyo
a la transformacion del mundo. Al contribuir,
los participantes permiten que la organizacion
financie los siguientes seminarios y difunda sus
herramientas como recursos libres. Este modelo
busca que cada uno, segin sus posibilidades, se
convierta en corresponsable de la sostenibilidad
del proyecto y de la difusion de la cultura de la
cooperacion.

También han incursionado en el mundo de las
grandes empresas con «Hum». ;Qué balance
hacen de esa experiencia?

Recibiamos cada vez mas solicitudes de empre-
sas mas tradicionales. Decidimos lanzarnos a la
aventura para no ideologizar nuestro enfoque.
Creamos la cooperativa Hum para llevar nues-
tros servicios de acompanamiento a organiza-
ciones mas «corporativas», como Decathlon u
Orange. Trabajamos con 2000 personas en De-
cathlon Logistica en cambios gerenciales pro-
fundos y sensoriales. Sin embargo, terminamos
cerrando «Hum» para regresar a la Universidad
del Nosotros. A pesar de un gran éxito, nos de-
sanimamos ante ¢l techo de cristal de los accio-
nistas, situado por encima de la gerencia, que
impedia cualquier cambio profundo y generaba
una falta de coherencia con nuestros valores de

Los arquitectos del «Nosotros». Lydia l’oz:og/io

La practica del circulo. Video de Lydia Pozzoglio

heeps://voutu.be/4O _FEST[zrM?si= INZGoHhcFBSDfBs

compartir TC‘A]ITICHIC C] pOdCT.

Hoy en dia, jcuales son las principales motiva-
ciones de las organizaciones que acuden a uste-
des?

En primer lugar, hay situaciones en las que un
fundador o un director historico desea «ceder el
mando» y transformar su empresa en una «coo-
perativa» (SCOP, SCIC) en lugar de venderla de
manera convencional. Luego, esta la cuestion del
lugzlr quc ocupan los jévenes enla organizacién.

Muchos jovenes graduados ya no soportan las
jerzquu{as absurdas y quieren tener responsabi—
lidades reales. Los responsables de las organiza-
ciones acuden a nosotros porque ya no logran
reclutar o retener a los jovenes talentos. Luego,
estd la necesidad de congruencia: restablecer el
vinculo entre lo que producimos y como lo pro-
ducimos. La necesidad de sentido es extremada-
mente fuerte en estas practicas de autogestion
colectiva. Existe la necesidad de respeto, de re-
plantearnos nuestra relacion con el mundo y con
la diferencia, de recuperar la agilidad, de promo-
ver el cuidado y la responsabi]idad por el bien
comun. Por ultimo, esta la gestion de las crisis
relacionales, que a menudo son sintoma de un
problema sistémico de la orgzlnizacién.

;Cuales son las mayores dificultades que se
encuentran en el camino hacia la gobernanza
compartida?

La primera es la fantasia de la horizontali-
dad. La gente suele pensar que la gobernanza
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compartida significa que todos deben decidir

sobre todo, todo el tiempo, por consenso. Esto
conduce al agotamiento y a la perdida de sen-
tido. Nosotros defendemos mas bien un equi-
librio entre la horizontalidad (poder de deci-
sion equivalentc para todos), la verticalidad
(funciones con ambitos de autoridad claros)
y la profundidad (espacio para lo sensible, la
sinceridad, las emociones, la poes{a...). . Otra
dificultad es la relacion con el poder y la auto-
ridad. La gente suele tener miedo de herir a los
demas o de parecer autoritaria, lo que crea un
marco «dcbil» y, en tltima instancia, conflic-
tos terribles. Tambien hay que desmontar las
opresiones sistémicas: el hecho de contar con
un método no significa que desaparezcan los
sesgos de genero, edad o nivel educativo. Por
cjemplo, una mujer aun puede sentirse me-
nos 1cg{tima en decisiones cstratégicas que un
hombre, incluso con las mismas herramientas.

La Universidad del Nosotros (UDN) gestiona el
cquilibrio entre verticalidad y horizontalidad
al estructurar la gobernanza en torno a tres ¢jes
complementarios: la verticalidad, la horizonta-

lidad y la profundidad.

Contrariamente a las ideas preconcebidas
sobre la horizontalidad total, la UDN aboga
por una «verticalidad sana». Esta se basa en la
definicion precisa de los ambitos de autoridad
y de roles claros.

Autonomia y responsabilidad: Una vez de-
finidos los roles y los presupuestos, las
personas ya no necesitan recurrir sistema-
ticamente a la direccion o al conscjo de
administracion para actuar. Esto evita la
infantilizacion de los miembros y permite
una gran agilidad operativa.

«  Poder de decision: El poder se distribuye se-
gun los temas, y ciertas funciones tienen

una autoridad especifica en su ambito de
competencia.

La horizontalidad en la UDN no significa que
todos sean iguales en todo momento, sino que
los miembros operan en equivalencia dentro de
los circulos de trabajo. Esto implica tomar en
cuenta tres aspectos:

. Alejarse del ideal de igualdad: prcferimos el
término «equivalencia» al de «igualdad»,
ya que este tltimo a menudo oculta las dis-
paridades de origen o los Sesgos sistémicos.

o Aclarar los procesos de toma de decisiones: en
los espacios de discusion, la equivalencia se
garantiza mediante procesos como la de-
cision por consenso, donde cada voz tiene
un derecho de objecion de igual valor para
proteger a la organizacién.

+  Garantizar la equidistancia del poder: ¢l obje-
tivo es tender hacia una sicuacion en la que
todos estén a “equidistancia” del centro del
poder de decision durante los momentos
colectivos.

Para mantener este equilibrio, la UDN recha-
za los organigramas fijos y opta por un sistema
evolutivo:

+  Adapracion constante: los roles y los circulos
evolucionan regularmente (de dos a tres
veces al ano) en funcion de las necesidades
reales de la organizacion y de las senales
externas, en lugar de seguir una estrategia
rigida a largo plazo. Para cllo, distingui-
mos dos tipos de reuniones: por un lado,
las reuniones operativas, que tienen como
objetivo precisar los objetivos y los planes
de accion; por otro lado, las reuniones de
gobernanza, que sirven para aclarar o rede-
finir los roles, los niveles de autoridad y los
procedimientos de toma de decisiones.

*  Niveles de participacion: el equilibrio se man-
tiene al aclarar qué corresponde a la infor-
macion, a la consulta o a la codecision,
evitando ast intentar decidir todo colecti-
vamente, lo cual seria ineficaz.

Por ultimo, este equilibrio se sustenta en un

¢je de profundidad, que integra las dimen-
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siones emocionales y humanas (cuerpo, corazon,

mente). Rituales, como el «parte del clima» al
inicio de cada reunion, permiten disipar las in-
terpretaciones personales y fortalecer la inteli-
gencia emocional, facilitando ast la Cooperacién
real entre la estructura vertical y los procesos
horizontales.

Prefiere el término «equivalencia» al de «igual-
dad». ;Cual es la diferencia?

En Francia, la ideologia igualitaria a menudo
oculta el hecho de que no somos iguales desde
el principio debido a nuestros origenes o a la
discriminacion. La cquivalencizl es un intento de
crear una cquidistancia con respecto al centro
del poder. En un marco preciso, con procesos
de decision claros como el consentimiento, cada
voz tiene la misma capacidad para ejercer el de-
recho de objecion. Es una forma de avanzar hacia
un verdadero reparto del poder, aunque por otra
parte existan vinculos de subordinacion estatu-
tarios.

Usted hace una distincion importante entre po-

der y responsabilidad. ;Por qué?

En los circulos alternativos, el poder suele ser un
tema tabu, pero es inseparable de la responsabi-
lidad. Otorgar poder de decision a alguien que

Los arquitectos del «Nosotros». Lydia Pozzoglio
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no esta prcparado para asumir las responsabili—
dades que conlleva puede resultar traumatico.

Sin embargo, la gobernanza compartida, al acla-
rar los ambitos de autoridad y las funciones,
hace quc la organizacién sea mucho mas ﬁgﬂ. Ya
no es necesario consultar todo con la direccion si
se cuenta con un presupuesto y un ambito de ac-
cion claros. Esto permite pasar de un organigra-
ma rigido a un sistema evolutivo que se adapta a
las senales externas y a las necesidades reales de
la organizacién.

Usted suele mencionar los Sesgos y los privi]c—
gios. ;COomo se manifiestan, incluso dentro de
una organizacion que practica la gobernanza
compartida?

La idea de que los procesos y los métodos bas-
tarian para eliminar las formas de dominacion
es una ilusion. Trabajamos mucho en torno a las
opresiones y los privilegios sistémicos, ya que
estan presentes en nuestro colectivo. Por cjem-
plo, en una eleccion sin candidatos, se puede
observar que las mujeres no estan socializadas
de la misma manera que los hombres: tomar la
palabra o reconocer sus propias competencias
sucle ser menos natural para ellas, y ain menos
para las personas racializadas.
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Tambicn hemos observado sesgos en la trans-

parencia salarial: aunque tenemos mucha expe-
riencia en estos temas, los hombres solicitaban
sistematicamente salarios mas altos que las
mujeres. Asimismo, existen sesgos de jerarqu{a
relacionados con los fundadores, cuya opinion
sucle tener mayor influencia, o sesgos de ex-
periencia y :mtigiiedad que debemos trabajzlr
activamente para transmitir y no qucdarnos
estancados.

El conflicto parece ser un punto central de su
reflexion. ;Como lo abordan?

Nos basamos en el libro de Sarah Schulman,
*El conflicto no es una agresion®. A menudo,
las personas en posiciones de mayor jerarquia
(padres, hombres, fundadores) perciben un
cuestionamiento o una diferencia como un
ataque personal en lugar de como un espacio
de conflicto necesario.

Para nosotros, la postura de cooperacion impli-
ca la capacidad de «conflictualizar» en el lugar

Appmc/'ws (hopc/m[ivcs N.

adecuado. Esto requicre conciencia de uno mis-
mo (jcuales son mis intereses personales, mis
expectativas ocultas?) y del sistema. Hay que
liberarse de la exigencia de estar siempre de
acuerdo. El conflicto deberia ser simplemente
sinonimo de discusion. A menudo evitamos
el conflicto por miedo (miedo real, exagera-
do o imaginario), pero es esencial tomarnos el
tiempo para desentrafar los temas en lugar de
buscar una solucion inmediata o caer en la vio-
lencia.

Lydia, insistes en que la Universidad del No-
sotros es, ante todo, un «laboratorio interno».
JA qué te refieres con eso?

Para nosotros, lo primordial es que somos, ante
todo, una experiencia viva. A diferencia de
otros que hacen del acompafamiento su pro-
fesion sin necesariamente vivir la experiencia
colectiva en el dia a dia, nosotros mismos nos
enfrentamos, internamente, a las dificulcades
de compartir el poder, a las desigualdades, a los
sesgos y al concepro del «cuidado colectivo» en
un mundo capitalista y productivista. Las go-
bernanzas compartidas (pues siempre son di-
ferentes y a la medida) son para nosotros una
forma de autogestion colectiva en la que nos
reapropiamos de nuestras formas de hacer las
cosas juntos y de producir. Es un enfoque poli-
tico que busca desarrollar verdaderos aprendi-
zajes colaborativos, ya que convivir y practicar
la democracia no es algo natural y requiere her-
ramientas, apoyo, ;1yuda mutua y Capacitacién.

;‘C(')mo acompanan concretamente a las orga-
nizaciones para que tomen conciencia de estos
desafios?

No hacemos un diagnostico como expertos;
acomparfiamos al grupo en una autoevaluacion
compartida:

«  Visualizacion: Les pedimos a los miembros
que dibujen su estructura, su disefio de go-
bernanza y los flujos de poder y comuni-
cacion.

«  Compartir sensaciones: Con la ayuda de post-
its, cada uno identifica lo que funciona
bien (las «sonrisas») y lo que frena o falta.

o]
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+  Poner de relieve los puntos ciegos: Esto per-
mite revelar realidades divergentes dentro
de un mismo equipo. Por ¢jemplo, algunos
pueden pensar que hay libertad de expre-
sion, mientras que Otros NO Se sienten auto-
rizados a expresarse.

+  Trabajo multidimensional: Nos movemos
entre cuatro dimensiones: la intrapsiquica
(Ia relacion con uno mismo), la interperso-
nal (el vinculo con el otro), la organizacio-
nal y la sistémica.

. 14 . ?
;Qué aporta la gobernanza compartida?

Creo quc pOdeOS mencionar, entre otras co-
§as:

*  La agilidad profesional y la «vivacidad»: Sus
componentes permiten una gran fluidez
entre los roles. A diferencia de una des-
cripcion de puesto rigida, la gobernanza
compartida permite a las personas «pasar
de un rol a otro» segun las necesidades del
colectivo y sus propias inclinaciones. Esto
fomenta una forma de reconversion inter-
na permanente quc cvita el aburrimiento y
mantiene la vitalidad del compromiso.

*  El desarrollo del potencial humano: la gober-
nanza compartida fomenta el desarrollo
de las competencias de los miembros en
términos de asertividad, emancipacion y
empoderamiento. Uno de sus valiosos as-
pectos cs la creacion de un liderazgo coo-
perativo en el que cada uno se convierte en
«lider de su rol» sin dejar de estar al servi-
cio del proyecto comun. Apoya la pr:ictica
de la cooperacion, el dialogo y la construc-
cion conjunta. Los procesos de inclusion,
salida, gestién de conflictos y restauracion
nos permiten aclarar las necesidades es-
pecificas de las personas y de la organiza-
cion. Esto fomenta una cultura de cuidado
colectivo y adaptado.

+ Resiliencia ante las crisis: la experimen-
tacion interna (probar herramientas, des-
cartarlas, reinventarlas) constituye una
«gran fortaleza» para la organizacion. Esto
permite no someterse a modelos prees-
tablecidos, sino construir una gobernanza

Los arquitectos del «Nosotros». Lydia Pozzoglio

«fenomenologica» realmente adaptada a la
cultura y a las necesidades especificas del
colectivo.

«  Una respuesta a las expectativas de las nuevas
generaciones: Este modelo es un motor clave
para atracr y retener a los jovenes talen-
tos que rechazan las jerarquias verticales
«infantiles». Al ofrecer responsabilidades
reales y un poder de decision comparti-
do, la gobernanza compartida responde a
su busqueda de sentido y de participacion
concreta.

«  Una resolucion sistémica de los conflictos: En
lugar de abordar las tensiones tnicamente
desde el punto de vista relacional, este en-
foque permite comprender que muchas
crisis son, en realidad, organizativas o sist¢-
micas. El marco de la gobernanza compar-
tida ofrece las herramientas para poner de
manifiesto estos sesgos y ajustar las estruc-
turas de poder de manera continua.

Para concluir, ;qué mensaje les enviaria a los
lideres que desean iniciar esta transicion?

Hay que entender que no existe una solucion
milagrosa en dos dias; se trata de un camino
hacia una organizacién que aprende, que re-
quicre mucho tiempo para poder ir mas alla de
la simple aplicacion de «recetas». Es un cambio
de paradigma para los lideres y gerentes, que
permite reducir la necesidad de un control ope-
rativo constante. Es una importante palanca de
solidez en estos tiempos de gran fluctuacion. Al
delegar y compartir el poder, pueden dedicarse
a temas estratcgicos o cticos de fondo que nor-
malmente no tienen tiempo de abordar, como
la gestién de conflictos intcrgeneracionales, el
desarrollo ¢tico de la organizacion, la discrimi-
nacion y las desigualdades, la postura de coope-
racion, la relacion con su entorno y la transfor-
macion de los territorios en la bisqueda de una
transicion socioecologica.

Se trata, ante todo, de desarrollar una actitud
de cooperacion, una forma de ser que brinde
apoyo al mundo que nos rodea y que descamos
transmitir a las nuevas generaciones.

Volver al indice
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CONCEPTOS CLAVE
DE LA GOBERNANZA COMPARTIDA

EXTRAIDO DEL LIBRO DE LA UNIVERSITE DU NOUS «REINVENTEMOS EL HACER JUNTOS»

NA VISION DEL PODER
EN TRES DIMENSIONES

Hemos observado una tendencia en cier-

tos colectivos a vivir y a defender a toda

costa lo «totalmente horizontal» en opo-
sicion a lo «totalmente vertical», tan presente en las or-
ganizaciones de tipo burocratico. Nosotros mismos (Uni-
versidad del Nosotros), durante un tiempo, fantaseamos
con una organizacién totalmente «horizontal», en la que
las relaciones entre dominantes y dominados se resolvertan
de manera definitiva y casi «natural» gracias a la ausencia
de verticalidad.

Por lo tanto, con frecuencia, en los grupos humanos, la ho-
rizontalidad se convierte en una meta a alcanzar, el santo
grial de la cooperacién. Segt'm nuestra experiencia en la
Universidad del Nosotros, esta vision es un engano. He-
mos podido constatar que, mientras busquemos soluciones
mediante la creacion de un nuevo modelo, sin resolver las
tensiones intimas y personales, siempre reviviremos los
mismos problemas de dominacion. Lo «totalmente hori-
zontal» no seria mas que una parte del camino, olvidando
que nuestro mundo funciona en varias dimensiones.

Se trata, pues, de salir de esta dualidad, de esta represen-
o/ . . . . . .

tacion binaria de «horizontalidad o verticalidad», para

considerar estas dos dimensiones como polaridades en ten-

sion entre las cuales hay que ajustar el equilibrio constan-

temente.

Para ir mas alla, nuestra vision de una gobernanza compar-
tida Optima invita a considerar las relaciones y el reparto
del poder anadiendo una tercera dimension, que es... ila

profundidad!
. o/ .
La dimension «horizontal»

Desarrolla una postura de cooperacion que se forja entre lo
individual y lo colectivo. Se pregunta como ser plenamente
uno mismo, mantenerse soberano, afirmarse positivamente

Conceptos clave de la gobernanza compartida. Université du Nous

y, al mismo tiempo, ser capaz de escuchar y tomar en cuen-
ta la dimension colectiva de lo que hay que hacer juntos.
La horizontalidad garantiza, a través de procesos precisos,
la relacion de equivalencia en el poder de decision entre
los individuos, pero tambic¢n entre los distintos organos de
la organizacion. La practica del circulo nos invita a salir
colectivamente de los esquemas de dominante/dominado,
para avanzar hacia relaciones de equivalencia en el poder.
Un «Nosotros» fuerte esta formado por personas abiertas,
soberanas, conectadas consigo mismas y con los demas, y
que tienen presente el desarrollo de la organizacién y no
solo la satisfaccion de sus deseos personales.

Las tres dimensiones del poder

B . o« / .
[a dimension «vertical»

Expresa la potencia y la eficiencia del poder a traves de un
rol legitimado por el colectivo. Permite evitar el escollo de
querer decidir todo en conjunto (lo cual ralentiza conside-
rablemente la dinamica colectiva) o de buscar el consenso
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La dimensidn zhorizontals

de manera sistematica
(Io cual puede tener
como  consecuencia
que nos limitemos
colectivamente al
minimo comun de-
nominador). La ver-
ticalidad refuerza la
capacidad de afirma-
cion individual: la ex-
posicion de la propia
vision, de las ideas y
de las diferencias, asi
como la capacidad de
decidir sin buscar la
aprobacién tr:mquili—
zadora del otro o del grupo. Es el aprendizaje
y el motor de la soberania individual y de la
confianza en uno mismo, en ¢l otro, en el grupo
y en la organizacion.

La dimension «profundidad»

Por ultimo, observamos cuin a menudo la
«profundidad» es la dimension ausente en las

Escollo

Algunas organizaciones han desarrolla-
do una cultura que se opone a cualquier
forma de poder. El poder, desde esta
perspectiva, puede percibirse como algo
negativo. La consecuencia que esto suele
acarrear es la creacion de una forma de
autoritarismo grupal que bloquea las ini-
ciativas individuales, las cuales podrian
interpretarse como intentos de un indivi-
duo por tomar el poder sobre el grupo. En
este caso, es el grupo el que concentra el
poder. La creencia de que es posible fun-
cionar sin poder es, desde nuestro punto
de vista, una ilusion, si no una aspiracion
ingenua. Es pasar por alto que, aunque no
se ¢jerza de manera explicita, el poder si
se cjerce en algun lugar de manera impli-
cita. Por lo tanto, es mejor sacarlo a la luz
¢ implementar sistemas colectivos para
circunscribirlo y distribuirlo de manera
satisfactoria para el grupo.

La dimensidn avertical

organizaciones. Muy enfatizada en nuestros se-

minarios, es la que mds conmueve y dcja una
huella mas duradera en las participantes. Y con
razon, pues se dirige a las facetas corporales,
emocionales y sensibles de las personas. Esta di-
mension nos parece esencial para no dar a nues-
tra estructura una forma mecanicista y fria.

Fundamentalmente, invita a poeticizar el ha-
cer juntos. La dimension sensorial, las practicas
corporales, el cuidado estetico que le damos a
lo que hacemos, la atencion al camino y a la
relacion interpersonal, asi como el arte y, en
general, el vinculo con lo vivo, aportan esa pro-
fundidad en el vinculo y la confianza necesarios
para la transformacion profunda de nuestras
creencias y comportamientos.

Se trata de reinventar nuestra relacion con el
poder, para salir de un «poder sobre», que solo
existe en una logica de centralizacion y domi-
nacion/sumision, y avanzar hacia:

un «poder de», de crear, de emprender, de ac-
tuar, en el miximo cjercicio de nuestra verti-

calidad;

./ . .
pero tambicn hacia un «poder con», hacer jun-
to con el otro, con la diversidad, con las limi-
taciones;

y, por ultimo, un poder «desde adentro», o
cdmo dar poder a nuestra sensibilidad, nuestra
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intuicion, nuestra capacidad de conectarnos

tanto con nuestro mundo interior como con lo
i

que es mas grande que nosotros.

La ecofeminista estadounidense Starhawk invi-
ta a incorporar la espiritualidad en la reflexion
sobre el poder o los poderes, y particularmente
sobre este «poder desde adentro». Lo define
como «el poder que sentimos en una semilla, en el
crecimiento de un nifio, el poder que sentimos al es-
cribir, al trabajar, al crear, al tomar decisiones.»

La investigadora estadounidense Brené Brown
aporta otra perspectiva sobre el poder interior.
Segﬁn ella, este constituye la Capacidad de de-
construir y cuestionar las propias creencias.
Esta vision pone en duda la idea de que las cosas
son definitivamente ciertas, de que existe una
unica forma de ver el mundo. De este modo,
aumenta la disposicion a la multipartialidad,
la capacidad de tomar en cuenta los diferentes
puntos de vista. Esta perspectiva nos vincula
fuertemente con una de las frases que consti-
tuye nuestro anclaje: «nadie tiene la razon, cada
uno tiene su punto de vista».

Por ultimo, en relacion con este sentimiento
de profundidad y de lo que es «mas grande que
nosotros», el filosofo Spinoza expresa con gran
acierto el poder que podemos sentir o fomen-
tar al actuar juntos. Sentir una alegria profun-
da en espacios de circulos, de cooperacion y
de creacion conjunta resuena con el hecho de
«sentir que tenemos el poder de cambiar y que
nos sentimos cambiar con lo que hacemos, jun-
{0 con Otras personas.»

GOBERNANZA: DEFINI-
CION Y CRITICAS

La gobernanza, el arte o la manera de gobernar,
dirigir, regular Y, por lo tanto, ejercer el podf:r,
se refiere a un sistema de entidades decisorias
que dirigen ciertos ambitos de actividad. Esta
determinada por estructuras y dinamicas t{pi—
cas.

Una critica importante la formula el filoso-

fo Alain Deneault,
quien senala que la
gobernanza es un
concepto antidemo-
cratico  promovido
por los neoliberales
ingleses
Margaret  Thatcher
a partir de la deca-

—COomo

da de 1980— y que
tendria como efecto,
en particular, confis-
car la politica, «la
cosa publica», en
beneficio del dis-
curso gerencial y de
la gestion. Este término puede, por lo tanto,
inscribirse en lo que el sociologo frances Luc
Boltanski denomina «el nuevo espiritu del ca-
pitalismo», o incluso «la neolengua neoliberal»,
segun otro sociologo, Alain Bihr.

Para muchos, esta critica a la gobernanza ha
influido en su vision del ¢jercicio del poder en
nuestra sociedad y en los mecanismos empre-
sariales. En la Universidad del Nosotros, he-
mos trabajado para devolver a este concepto
su esencia, es decir, una forma de organizacién
de un colectivo impulsado por un proyecto
comun. Impulsados por nuestra intencion ini-
cial, nuestra gobernanza es fundamentalmente
compartida y es a través de esta experiencia in-

El poder con

El poder de

Conceptos clave de la gobernanza compartida. Université du Nous

La dimensidn de |a eprofundidads

El poder
interior
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Director general

Director de
producdén

El modelo pimmidal

terna que hemos desarrollado nuestro conoci-
miento y nuestra pedagogia.

UNA VISION GENERAL DE DIFE-
RENTES MODELOS DE GOBERNAN-
7ZA

Hemos decidido presentarles a continuacion
cuatro modelos emblematicos de gobernanza.
Partiendo del modelo piramidal, los otros tres
modelos se han seleccionado por haber sido
significativos para la Universidad del No-
sotros en su investigacion empirica y evoluti-
va, y por simbolizar otra forma de organizarse
colectivamente.

El modelo piramidal

El modelo piramidal, como su nombre lo in-
dica, es una organizacic’m compuesta por una
ctspide con un nimero reducido de personas,
que ocupan puestos directivos y detentan el
poder estratégico y de decision, asi como por
una amplia base, constituida por un gran nu-
mero de empleadas, encargadas de ejecutar las
decisiones que provienen de arriba.

Este modelo centralizador, con decisiones de
tipo <<t0p—down>>, que descienden desde la
cuspide, implica la implementacion de una
gestion jerarquica a menudo rigida y compar-
timentada.

Caracteristicas del modelo piramidal

La estructura en forma de rastrillo: el hecho
de que un cierto numero de colaboradoras se
encuentren bajo la autoridad jerarquica de
una jefa.

La distribucion delegada de la autoridad: en
cada nivel de la piramide, cada gerente tiene
autoridad sobre la gerente del nivel inferior.
De este modo, el poder de decision se descen-
traliza, y cada gerente cuenta con la autoridad
para organizar y coordinar el trabajo dentro
de su ambito de responsabilidad.

La cultura de la lealtad: cada gerente es res-
ponsable del desempetio de sus subordinadas,
quienes aceptan sus exigencias y se someten a
su control.

[L.a sociocracia
/
Omgcncs

La palabra sociocracia proviene del latin «so-
cios», «societas» (sociedad) y del griego «kra-
tos» (autoridad). Se trata, tal como lo sugiere
la combinacion de estas dos raices, del gobier-
no por parte de una sociedad, de personas
unidas por un conjunto de relaciones signifi-
cativas, que interactiian de manera cooperati-
va al compartir normas, comportamientos y
una cultura comun.

La sociocracia es un modelo de gobernanza
creado por Gérard Endenburg en la década de
1970, basado en el desco de desarrollar un sis-
tema de gestion humana. El postulado inicial
es considerar a la organizacion como un siste-
ma vivo capaz de autoorganizarse.

Este modelo se diseio en parte de manera
biomimética y basandose en un pensamiento
sistemico. De hecho, Gerard Endenburg lo de-
sarrolld a partir de varias fuentes de inspira-
cion, entre las que se encuentran:

la cibernética y sus teorias de sistemas, as
como el principio de retroalimentacion, cras-
ladados a los retos de la colaboracion en la so-

ciedad,

la comprension de los mecanismos de autoor-
ganizacion de los organismos vivos aplicados
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a la organizacion humana. Esto se basa, entre
otras cosas, en la ausencia de control de unos
clementos sobre otros, la autonomia y la liber-
tad de accion, la busqueda de un equilibrio de
supervivencia que se apoya en una fuente de
energla externa y una dindmica de evaluacién
y adaptacion permanente al contexto externo.

Dos aspectos de su educacion influyeron en su
pensamiento:

«  Fue alumno durante cinco afos de la
escuela fundada por su compatriota
contemporanco Kees Bocke. Creada en
1940, sus prﬁcticas pedagégicas innovado-
ras sc inspiraban en las teorfas de Maria
Montessori y la toma de decisiones por
consenso era la norma. En ese lugar, no
se podia emprender ninguna accion sin
llegar a una solucion que contara con el

apoyo de todas y todos.

«  Sc cri6 en una familia perteneciente a la
Sociedad Religiosa de los Amigos (cua-
queros). Una sociedad construida sobre
una serie de valores como la sencillez, el
igualitarismo y el pacifismo, que se tra-
ducen en la comunidad en el derecho a la
espiritualidad individual, una postura no
violenta y asambleas en circulo en las que
las decisiones se toman segﬁn el «senti-
miento de la asamblea», a través de la es-
cucha y la consideracion de los puntos de
vista divergentes.

La sociocracia tiene, por lo tanto, como ob-
jetivo desarrollar la corresponsabilidad de las
participantes y poner el poder de la inteligen-
cia colectiva al servicio del exito de la organi-
zacion.

En este libro encontraras la descripcion de
practicas muy inspiradas en la sociocracia,
como la practica del circulo (capitulo 2), la
decision por consenso y la eleccion sin candi-
datos (capitulo 3).

Para una presentacion mas detallada de la so-
ciocracia:

«  hups://www.sociocracyforall.org/fr

+  hteps://www.sociocratie-france.fr/.

m m

El modelo de la sociocracia
La holacracia
Origenes
O

La holocracia es un sistema organizacional que
surgio en 2007 en Estados Unidos y fue creado
por Brian Robertson, a partir de los experi-
mentos realizados desde 2001 en su empresa de
software, llamada Ternary Software.

La palabra holacracy es un neologismo, resulta-
do de la contraccion de la palabra griega holon,
que designa tanto un todo como la parte de un
todo, y cracy (cracia en espanol), que significa
poder. La holocracia podria, por lo tanto, signi-
ficar el poder de cada uno a traves de todos, o el

poder de la holarquia.

Brian Robertson concibid este modelo en la
interseccion de varios marcos de referencia. La
teoria integral promovida por Ken Wilber es
para ¢l una primera fuente de inspiracion. Los
estudios integrales se han basado en gran medi-
da en diversas teortas del desarrollo, que abar-
can desde el desarrollo de los individuos hasta
el de las culturas, las naciones, los ecosistemas
y el cosmos. A traves de estos estudios, Brian
Robertson descubrio la vision holarquica, de-
finida por Arthur Koestler, que se inspira en
la observacion de la organizacién de los seres
vivos, como la cadena fractal que permite pasar
de la celula a organismos mas complejos. Para
este ultimo, una holarquia es una estructura

Conceptos clave de la gobcrnanza Compartida. Université du Nous
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El modclo dC 111 holocracia

compleja en la que cada subsistema es a la vez
autonomo y dependiente de la estructura mas
amplia en la que se inserta, repitiéndose este
principio nivel tras nivel. La reproduccion de
esta estructuracion inteligente de lo vivo a nivel
de las organizaciones humanas seria, para Ar-
thur Koestler, garantia de un funcionamiento
mas saludable, eficaz y menos peligroso para la
humanidad.

Ast, Brian Robertson adopta esta vision al
concebir un principio de estructuracion or-
ganizacional basado en pequenos equipos de
proyecto auténomos y soberanos, orientados
operativamente hacia un objetivo claro vy, al
mismo tiempo, dependientes y subordinados a
la razon de ser y a la vision estratcgica global de
la estructura en la que se insertan.

La sociocracia es su segunda fuente de inspira-
cion principal.

Por altimo, Brian Robertson se apropia y trasla-
daala gobcrnanza, en sumodelo, los principios
clave de los métodos denominados «agiles»,
provenientes del mundo de la ingenieria de
software, y el concepto de «lean management»,

proveniente del mundo de la gestion de la pro-
duccion. La bﬁsqueda de flexibilidad, los prin-
cipios iterativos y los procesos adaptativos se
convierten en cjes fundamentales y estructu-
rantes del método holacratico.

Para conocer 1’1’12,.5 a fOl’ldO 12[ holocracia:

« Elinstituto IGI (https:// igipartncrs.com) Y

heeps://managementconstitutionnel.com/

LA EXPERIENCIA DE «[’AT-
TRIBUT»

La Universidad del Nosotros surgié de una ex-
periencia previa de «hacer juntos» que se llevo a
cabo en la isla de Reunidon durante cuatro afios.
El colectivo ciudadano «’Attribut», que se au-
todenomina «investigador de una vida mejor»,
experimento una forma de gobernanza inspira-
da en la sociocracia. Se cred a partir de un cir-
culo de miembros fundadores iniciales, por lo
que no fue necesario basarse en una estructura
piramidal desde el inicio. La premisa era vivir
una experiencia colectiva, sin lider, con la toma
de decisiones por consenso.

La experiencia se concretd cuando el circulo
«madre» inicial, al alcanzar un tamafio dema-
siado grande para seguir siendo eficaz, se sub-
dividio en subcirculos y cada uno de ellos eligio
enlaces ascendentes para crear un circulo de
direccion denominado Keur.

Esta organizacion «en pétalos» se considero in-
teresante desde el punto de vista conceptual en
una vision sistémica fractal, ya que cada circulo
podia generar subcirculos conectados de la mis-
ma manera mediante vinculos descendentes y
ascendentes.

Como dato historico, el subcirculo encargado
de formar e integrar a las nuevas integrantes en
cl sistema fue el que se convirtio en la Universi-

dad del Nosotros.

Volver al indice
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Laurent Burget lleva 25 aros trabajando en el ambito de la transicion socioecologica. Es autor
de las primeras guias ecologicas para estaciones de montaria y del primer balance de carbono de
una estacion de montana, en colaboracién con la asociacion %founmin Riders entre 2007 y 2010;
ademas, fue el impulsor de la creacion del sello «Flocon Vert». Dirigié esta asociacion durante §
arios y desarrollé en ella un modelo de gobernanza compartida En 2016 se unié a la Universidad
del Nosotros y se capacito en coaching, facilitacion grafica y acompaiiamiento de grupos. Desde
entonces, Laurent acompana, junto con la Universidad de[v Nosotros, a grupos y organizaciones
de la economia social  solidaria que desean emprender caminos de transformacion de su forma
de trabajar juntos, hacia la inclusion y el progreso humano.

PRESENTACION

DE LA UNIVERSITE DU NOUS

LAURENT BURGET

.:-" ﬂ.'l & "'.5 £

El equipo de la UdN

esde 2010, la Universidad del Nosotros
explora el «hacer juntos», impulsada por

un profundo desco y esperanza de tran-
sicion social.

Como organizacion ciudadana, se define
como un laboratorio de investigacion, experimentacion,
creacion y intercambio de bienes comunes. Cuestiona,
pone a prueba y analiza todo lo relacionado con la in-
teligencia colectiva, las formas de gobernanza «com-
partida» y el ejercicio del poder en relaciones de equi-

Presentacion de la Université du Nous

valencia. Ademas, indaga en los efectos del género, la
clase social y la relacion con el dinero. Desde sus inicios,
ofrece seminarios cxpcrienciales y una pedagog{a deno-
minada «sensible» dirigida a las personas, colocando en
el centro de su enfoque la importancia del trabajo en
torno ala postura individual y colectiva de cooperacién.

Al mismo tiempo, acompana a colectivos y equipos que
desean replantearse su forma de trabajar juntos y hacer-
la evolucionar hacia un funcionamiento mas organico,
que fomente la responsabilidad y respete lo vivo. Estas
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organizaciones son muy diversas, desde aso-
ciaciones locales hasta ONG de gran tamano,
pasando por empresas de la economia social y
solidaria, autoridades locales, federaciones, es-
pacios alternativos o incluso departamentos de
empresas nacionales pertenccientes a grandes
grupos.

Hoy en dia es reconocida como una figura
historica de «la transicion» y experta en temas
de «gobernanza compartida». Su impacto es
significativo: alrededor de 1000 personas han
participado en sus seminarios experienciales,
50 000 se¢ han inscrito en los dos MOOC sobre
gobernanza compartida (en colaboracion con
el Movimiento Colibris), 1000 personas que
han tomado una capacitacion en linea y mas de
500 entidades a las que se ha brindado apoyo
en Francia, Bélgica, Inglaterra, Canada y la Isla
de la Reunion.

UN MODELO COOPERATIVO
EN EVOLUCION

Asociacion segﬁn la ley de 1901

La exploracion y el laboratorio de «hacer jun-
tos» sc enfrentan rapidamente al contexto
juridico y administrativo. De 2001 a 2022, la
Universidad del Nosotros es una asociacion sin
fines de lucro regida por la ley de 1901. Este for-
mato juridico es adecuado, ya que tiene como
objetivo poner en comin, de manera perma-
nente, los conocimientos o las actividades de
varias personas con fines no lucrativos. Los se-
minarios y las producciones de la Universidad
del Nosotros se consideran bienes comunes
del conocimiento y, como tales, se ofrecen en
«participacion consciente». Sin embargo, la
asociacion nunca logré obtener un dictamen

Gobernanza compartida,
inteligencia colectiva
y cooperacion

fiscal que permitiera reconocer administrativa-
mente las aportaciones financieras a la asocia-
./ . . .
cion como donaciones deducibles de impues-
tos. Los seminarios experienciales (Talleres del
Nosotros) estan clasificados como seminarios
de capacitacion por la administracion y, por lo
tanto, estan sujetos al IVA.

Paralelamente a estos seminarios y Talleres del
Nosotros, la UdN recibe cada vez mas solici-
tudes de organizaciones que desean un acom-
pafamiento especifico en temas de gobernanza
compartida y de trabajo conjunto. El «contra-
to de conciencia» se desarrolla siempre con la
firme determinacion de crear fuertes lazos de
confianza entre las organizaciones de la transi-
cion y de formalizar acuerdos desde ese punto
de partida, con una logica de servicio.

Entre 2011 y 2015, este fue el modelo de contra-
to que ofrecimos, pero dicho modelo chocaba
con los habitos y los marcos administrativos de
las ofertas y cotizaciones, que segu{an la légica
cliente-proveedor; por lo que, a reganadientes,
la UdN paso a ofrecer cotizaciones mas conven-
cionales.

A traves de una cooperativa bajo la
Ley 47

En 2015, las solicitudes de acompanamiento son
tan numerosas que invitan a los miembros de la
UdN a crear una cooperativa; asi nace la coope-
rativa Hum! en 2015.

Esto permite aclarar bien la dimension de
acompanamiento con fines de lucro, sujeta al
IVA, que Hum! ofrece a las organizaciones,
mientras que la Universidad del Nosotros se
encarga del proyecto de educacion para la coo-
peracion dirigido a las personas.
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Hacia una SCIC SAS

En 2022, tras un ano de reflexion interna y ase-
soramiento por parte de un bufete de aboga-
dos, la UdN y Hum! se fusionan en la SCIC
(Sociedad Cooperativa de Interes Colectivo)
Universit¢ du Nous. Esta forma juridica per-
mite experimentar con una gobernanza unifi-
cada, al tiempo que abre la participacion a los
socios. En 2023, la UdN lanza una convocato-
ria de participacion y consolida su modelo de
SCIC con 120 socios que participan en el capi-
tal economico y en la vida interna. La posibi-
lidad de crear un fondo de dotacion rcsponde
finalmente a las profundas aspiraciones de la
UdN, con un modelo basado en la donacion.

Y un fondo de dotacion de la Uni-
versidad del Nosotros

El fondo de dotacion «Fond’action UdN» se
crea en 2023 y, desde entonces, permite ofrecer
a un publico amplio conferencias, videos o iti-
nerarios de aprendizaje accesibles. Desde 2026
se ofrece un itinerario sobre los conflictos y las
dinamicas relacionales e intergeneracionales en
las organizaciones.

Estos videos (accesibles bajo licencia Crea-
tive Commons) y este itinerario permiten a
Cualquier persona acompanar su reflexion y
sus interrogantes sobre estos temas. La inten-
cion general es contribuir al surgimiento y la
sostenibilidad de las organizaciones de la eco-
nomia social y solidaria, actuando en los ambi-
tos del cambio de postura individual y colecti-
va, las gobernanzas compartidas y la gestion de
conflictos.

Hoy, en 2026, la Universidad del Nosotros
cuenta con 15 miembros activos repartidos
entre Francia mctropolitana y Bélgica, quicnes
contintan trabajando juntos como un labora-
torio, especialmente en temas relacionados con
la discriminacion de género, la salud mental, el
racismo o el validismo. Son 12 companeras que
acompanan a unas 100 organizaciones al afio. Bs
un fondo de dotacion que produce conferen-
cias interactivas y videos educativos sobre el
«hacer juntos», accesibles para todas y todos. Es
una universidad que se sumerge en la experien-
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cia concreta de la cooperacion, con sus limites y
dificulcades, ast como sus alegrias y esperanzas
para nuestra humanidad.

;QUIENES FORMAN PARTE
bELA UNIVERSIDAD DEL
NOSOTROS?

;Quicnes somos? jDesde donde hablamos, des-
de que posicion social? ;Cuales son nuestros
privilegios invisibles, nuestras creencias, nues-
tros pensamientos no expresados? Para hacer
visible nuestra posicion, queremos situarnos
socialmente porque, como dice Juliette Rous-
seau, activista feminista, ecologista y autora, los
privilegios son «ventajas, beneficios, derechos o
favores que se me otorgan no en virtud de algo
que haya hecho, sino de mi identidad social: mi
género, mi edad, mi color de piel, la religién
que practico o el hecho de que no practique
ninguna, mi orientacion sexual, etc. En otras
palabras, se me otorgan sin que haya tenido que
hacer nada para obtenerlos; solo tuve que ser
socialmente».

Ast, las integrantes de la Universidad del No-
sotros (UdN) provienen inicialmente de la
clase social media acomodada. Procedemos de
profesiones «de ejecutivos y profesionales inte-
lectuales de alto nivel», con un nivel de estu-
dios superior a «bachillerato +3» en su mayoria.

En su mayoria somos «de piel blanca», cisgéne-
ro, predominantemente hombres al principio,
aunque actualmente tendemos hacia la paridad
entre mujeres y hombres. La orientacion politi-
ca se inclina claramente hacia la izquierda.

EL CODIGO FUENTE DE LA
UNIVERSIDAD DEL NO-
SOTROS

Desde sus inicios, la Universidad del No-
sotros s¢ ha desarrollado en torno a un
conjunto de creencias aceptadas por consen-
so entre sus miembros. Estos pilares, que de-
nominamos internamente el cédigo fuente,
constituyen la base de nuestra identidad, el
ADN filosofico de la organizacion. Durante
sus intervenciones, los miembros se guian
por estos principios y sus comentarios a me-
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nudo se inspiran en ellos. Estas son sus lineas
generales:

«  La ctransformacion personal y la transfor-
macion social

«  El modelo de lo vivo

«  Elarbol que cae hace mas ruido que el bos-
que que crece

«  Laestrategia del colibri
«  Humanidad/humor/humildad

«  Nadie tiene la razon, cada uno tiene su pu-
nto de vista

«  El camino es tan importante como el resul-
tado

. El «despojeado»: el cambio de perspectiva
creativa

«  Corazon, cuerpo, mente: la pcdagogl'a sen-

sible

+  lafenomenologia gestaltica

TRANSFORMACION PERSO-
NAL Y TRANSFORMACION
SOCIAL [TPTS]

En primer lugar, nos adherimos a la idea de que
no hay transformacion colectiva sin transfor-
macion personal, ni transformacion personal
sin transformacion colectiva, sin dar prioridad
a una sobre la otra.

De hecho, creemos que lo tnico concreto que
podemos cambiar, sobre lo que tenemos una
capacidad real de accion y transformacion, aqui
y ahora, somos nosotros mismos. Como punto
de partida de toda evolucion estructural y so-
cial, nuestra postura personal —definida como
la forma de relacionarnos con los demas y con
nosotros mismos— influye en nuestro entorno
y modifica nuestras interacciones. El otro se
vera «afectado» por nuestra evolucion y, en la
mayoria de los casos, se vera impulsado, como
un eco, a transformarse también.

Nuestra transformacion individual reside en
gran parte en nuestra capacidad de (re)asumir
la plena responsabilidad de nuestros actos,
nuestras decisiones, nuestras emociones Y, de

! . -
manera mds general, de nuestra vida, siendo
conscientes de nuestros deseos y limites en la
relacion con el otro.

Desde otro punto de vista, si consideramos a
cada individuo como el reflejo de una parte de
nosotros mismos, ¢l otro es un eslabon esencial
que nos permite transformarnos.

El grupo es, por lo tanto, un espejo multifa-
c¢tico que nos permite observarnos de mane-
ra mas amplia, percibir nuestras fortalezas,
nuestras vulnerabilidades, nuestra grandeza y
también nuestra pequeriez. En este sentido, el
colectivo nos ofrece una nueva mirada hacia
nosOLros mismos y un camino hacia la toma de
conciencia y la transformacion individual. La
autenticidad, la transparencia, la autonomia,
la responsabilizacion y la confianza son pilares
necesarios para establecer un marco colectivo
virtuoso que favorezca el desarrollo personal.

Por el contrario, un colectivo que no prestara
esta atencion a las relaciones podria tener un
impacto potencialmente nefasto y perjudicial
en las personas que lo integran.

Paralelamente a esta transformacion personal,
como se menciond anteriormente, €s igua]—
mente esencial que se lleven a cabo esfuerzos
profundos a nivel social. Para cambiar de para-
digmzt7 €s necesario repl:mteamos nuestros pa-
trones culturales, que con demasiada frecuencia
siguen siendo discriminatorios, manipuladores
Y opresivos, en relaciones de dominantes y do-
minados. En este sentido, hay mucho por ha-
cer. Y sabemos muy bien que una sola persona
no puede luchar contra la inercia del sistema
y sus efectos de «rodillo compresor», que limi-
tan considerablemente la accion individual...
Necesitamos una movilizacion colectiva para
cambiar el rumbo y hacer que la sociedad evo-
lucione hacia un funcionamiento mas equita-
tivo, inclusivo y respetuoso de la diversidad.

EL MODELO DE LO VIVO

Estamos convencidos de que lo vivo es, por
esencia, inteligente y, por ello, es interesante
inspirarnos ecn ello. Inspirarse en lo vivo yen
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las soluciones inventadas por la naturaleza es el
principio del biomimetismo.

Al observar, analizar y comprender lo vivo, he-
mos extraido algunos principios fundamentales
para claborar modelos de gobernanza que he-
mos puesto a prucba. Nuestro enfoque es bio-
mimético. De ello se desprende que, a partir de
un tamafio critico de grupo (a menudo mas de
10 personas), los individuos inicialmente reu-
nidos se dividiran en varias unidades pequenas,
ascmejanza de las divisiones del mundo celular.
Cada unidad, a la que llamamos «circulo», se
encuentra en una relacion de interdependencia
con los demis circulos. Estos estan conectados
por mensajeros, vinculos que hacen circular la
informacion y transmiten las necesidades. As,
podemos comparar el funcionamiento de una
organizacion con el de un gran cuerpo, cuyos
diferentes componentes son los 6rganos. En
una estructura de este tipo, cada persona y cada
circulo actian al servicio del conjunto y, mas
especificamente, de la razon de ser de la organi-
zacion, que equivalc a su mision globzﬂ.

Ademas, tal como lo han demostrado Lynn
Margulis o Pablo Servigne, y en contraposicion
al pensamiento capitalista competitivo que ha
presentado lo vivo como un gran campo de ba-
talla sometido a la ley del mas fuerte, gran parte
de nuestro mundo se ha desarrollado de mane-
ra cooperativa. Estamos convencidos de que la
cooperacion es un estado de pensamiento y de
relacion fundamental para el surgimiento de
una sociedad resiliente y sostenible. Se encuen-
tra en el centro de la forma en que concebimos
las interacciones, tanto dentro de las organiza-
ciones como entre ellas.

«EL ARBOL QUE CAE HACE
MAS RUIDO QUE EL BOSQUE
QUE CRECE»

Este proverbio pretende contraponer dos fuer-
zas: una ruidosa y otra silenciosa; una répida
y otra mas lenta. Nos recuerda todas las ini-
ciativas que surgen, en todas partes y en todo
momento, positivas, creativas y al servicio de
un mundo mas ecoldgico y solidario, frente al
alboroto de los medios de comunicacion que,

14 T . - 7 7
Presentacion de la Université du Nous

La leyenda del colibri

Cuenta la Zeyenda que un dia, en lo profundo de la selva ama-
zonica, se desatd un incendio.

Los animales del bosque estaban paralizados ante el espectacul
incapaces de hacer nada frente a ese fuego que arrasaba su habl—
tat.

Solo el colibrt, que tomaba unas gotas de agua del rto con su pe-
querio pico, alzar el vuelo para verterlas sobre las llamas.

Ast, hacla tantas idas y venidas como podia.

Los demas animales que presenczaban la escena, al principio en
silencio, comenzaron a burlarse de él:

“;No te parece ridiculo?! ;;Crees que con esas pocas gotas de agua
vas a apagar el fuego?! »

El colibri, sin dejar de hacer lo Suyo, les respondié: «Yo hago mi
parte».

(Leyenda indigena amemcana popularizada por Pierre Rabhi,
fundador de la asociacion Colibris.)

con demasiada frecuencia, se centran en las dis-
funciones y los dramas de nuestra sociedad.

Hacer el esfuerzo de centrar la atencion en «el
bosque que crece» significa tomarse el tiempo
para detenerse un instante y abrirse a una vision
mas global, entusiasmante y llena de esperanza
sobre lo que esta sucediendo actualmente.

iPOR UNA ESTRATEGIA DEL
LOLIBRI ECOFEMINISTA!

Nos hemos sumado a esta vision, con la
conciencia colectiva de que «nucstra casa, el
planeta, esta en llamas» y de que es urgente ac-
tuar ante el incendio. Hemos vivido el impacto
de darnos cuenta de que nos encontrabamos en
un sistema ecocida en fase de colapso, con la le-
targia potencial inherente a esta situacion. En
nuestra opinién, «poner de nuestra parte»
representa una forma de salir de la agitacion,
del miedo que nos hace huir o de la impoten-
cia que nos paraliza, para pasar a la accion. Es
comprometerse en el camino, sin sentirse abru-
mado por el peso del resultado. Es actuar con la
esperanza de que eso pueda darle al otro el im-
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pulso para hacer lo mismo. Es creer que el cam-
bio inducido es de tal naturaleza que actua en
profundidad a nivel estructural y sistémico. Es
creer en una vision de abajo hacia arriba, una
forma de hacer que las instituciones se muevan
a partir de quienes vienen de abajo, del pueblo,
opuesta a una vision de arriba hacia abajo que
consideraria que la salvacion solo puede prove-
nir de quienes se encuentran en la cima de la
piramide social.

Esta vision es objeto de criticas hoy en dia
porque no toma en cuenta las relaciones de do-
minacion y puede hacer que la responsabilidad
del fracaso de la transformacion del sistema
recaiga sobre individuos que no tienen ni las
herramientas ni el poder para actuar en pro-
fundidad. Quienes defienden una vision mas
radical también sostienen que, ante la gravedad
de la situacion, ya no es momento de «jugar» a
ser colibri.

Dicz afios despucs, la Universidad del Nosotros
sigue, a pesar de todo, apoyando la estrategia
del colibri, acercandose especialmente al pen-
samiento ecofeminista. Desea tmbajar activa-
mente en los desafios sistémicos de domina-
cion y opresion dentro de los grupos, revisando
los sesgos derivados de un pensamiento patriar-
cal. Porque, si bien cada persona puede aportar
su granito de arena para apagar el incendio, es
evidente que no todos estan amenazados de la
misma manera, ni tienen la misma responsabi-
lidad en este incendio, ni acceso a los mismos
medios para combatirlo.

«HUM HUM HUM»

En referencia a la interjcccién que usa al-
guicn al carraspearse, «Hum» evoca los tres
valores que nos son queridos: humanidad,
humildad, humor.

Traducimos esta actitud que buscamos en-
carnar con esta frase: «lo que hacemos es im-
portante, pero no es algo serio.»

Un carraspeo «Hum hum hum» para recor-
darnos que no debemos tomarnos demasia-
do en serio y mantener la ligereza, conservar

el humor y mantener distancia respecto a lo
que hacemos y decimos.

"NADIE TIENE RAZON,
CADA UNO TIENE SU PUN-
TO DE VISTA"

Se trata de un concepro fundamental en el
corazon de una forma de comunicacion in-
terpersonal que toma en cuenta y respeta la
diversidad humana.

Esta frase pone de manifiesto que cada uno
ve el mundo desde el lugar donde se encuen-
tra. Por lo tanto, cada uno tiene una parte de
la vision global. Al ser conscientes de esto,
es una invitacion a no luchar por convencer
o convertir, a dejar de lado la conviccion de
poseer «la» verdad. Esta frase abre la oportu-
nidad de comprender mcjor al escuchar, de
subir a la colina del otro para compartir con
¢l su punto de vista especifico.

Y tambi¢n significa afirmar la propia opi-
nion para aportar al grupo una perspecti-
va singular, agregar una faceta al prisma y
contribuir a que el colectivo sea un poco mas
consciente.

Consideramos que la suma acumulada de los
puntos de vista de las personas sobre un tema
es mas sabia que el punto de vista de una sola

de ellas.

EL CAMINO ES TAN IM-
PORTANTE COMO EL RE-
SULTADO

Estamos convencidos de que el proceso
cmpleado y la experiencia vivida tienen
tanta importancia como el objetivo fijado.
Al cuidar el camino, la forma de hacer las
cosas, ganamos cn calidad e incluso en de-
sempetio a la hora de alcanzar el resultado:
la adhesion, la implicacién y la gratifica—
cion individual y colectiva son tambi¢n
indicadores importantes del exito de un
colectivo.

Nuestro pensamiento se situa fuera de la
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logica productivista que se enfoca y prio-
riza el 10gr0 del resultado, a menudo sin
tener en cuenta el camino recorrido. Los
metodos derivados de este enfoque pue-
den generar una gran violencia sistémica
y consecuencias humanas y organizativas
dramaticas.

EL DESVIADO: EL CAMBIO
DE PERSPECTIVA CREATIVA

"Los problemas alos que nos enfrentamos no
pueden resolverse con los mismos niveles de
pensamiento que los generaron.”

Esta frase, atribuida a Albert Einstein, re-
suena colectivamente en la Universidad del
Nosotros, dada la elevada proporcion de per-
files creativos que somos, siempre en busca
de reinventar el arte y la forma de actuar.

Para cambiar verdaderamente las cosas y evi-
tar caer de nuevo en los escollos relacionales
y organizacionales bien conocidos, es necesa-
rio cambiar de “programa”, o incluso de pa-
radigma. Actuar de otra manera, cuestionar
nuestras costumbres, poner en duda nuestros
reflejos derivados de nuestros condiciona-
mientos y herencias culturales y educativas,
son todas formas de hacer las cosas de mane-
ra diferente.

Este pensamiento invita, por lo tanto, a la
creatividad, al uso de procesos de inteligen-
cia colectiva, a «desbloquear» nuestro cere-
bro para encontrar alternativas a lo que ya
se hace.

CORAZON, CUERPO, _
MENTE: LA PEDAGOGIA
SENSIBLE

El encuentro profundo con uno mismo y
con el otro se ve amplificado por un enfoque
holistico del ser humano, al tomar en cuenta
todas sus esferas: corporal, emocional, men-
tal y espiritual. En nuestra opinion, el reco-
nocimiento y la revalorizacion de todos estos
ambitos fomentan una actitud de coopera-
cion.

Presentacion de la Université du Nous

“Los problemas a los que nos
enfrentamos no pueden
resolverse con el mismo nivel
de pensamiento que los

generd.’

En nuestros seminarios o procesos de acom-
panamiento, la transmision de nuestra vision
del «<hacer juntos» pasa tanto por el cuerpo y
el corazon como por la mente. Nuestras de-
cisiones didacticas se basan, por lo tanto, en
enfoques de transmision multimodal.

Volver al indice
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2. TESTIMONIOS Y
EXPERIENCI
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Dorothée ROCH es cofundadora y directora de BECOMTECH hasta el 2026. Acaba de

pasar el relevo a Lisa Fouilleul, la nueva directora de la asociacion. BECOMTECH es la
primera asociacion nacional para ninas y mujeres de entre 14 Y 25 anos que promueve la
diversidad de genero en el mundo de la tecnologia. Antes de BECOMTECH, trabajo en el
proyecto de reinsercion social La Friperie Solid(glire de Emmaiis y para la Fundacion Agir
Contre UExclusion (Club FACE Seine-Saint-Denis). Tras haber acompaﬁado a adulros en
situacion de gran precariedad, se dedico a apoyar a las adolescentes para que pudiemn

labrarse un futuro ambicioso.

BECOMTECH: LA EMANCIPACION DE LAS
NINAS EN EL AMBITO DIGITAL A TRAVES
DE LA GOBERNANZA COMPARTIDA

ENTREVISTA CON DOROTHEE ROCH, COFUNDADORA DE BECOMTECH

;‘Podrl'a presentarnos a BECOMTECH y sus princi-

pales misiones?

ECOMTECH es una asociacion de interés

publico, constituida bajo la ley de 1901, que

trabaja a favor de la igualdad de oportuni-

dades y la diversidad de género en los sec-

tores digital y tecnoldgico. Nuestros pro-
gramas estan dirigidos principalmente a adolescentes,
a partir de los 14 afios, y las acomparian hasta su ingreso
al mundo laboral. Nos esforzamos por ser lo mas inclu-
sivos posible, con acciones enfocadas en barrios priori-
tarios y en zonas rurales. Todos nuestros programas son
gratuitos y no tienen requisitos previos.

‘;‘C(')mo esta estructurada y financiada la asociacion?

Actualmente contamos con 25 empleados de planta dis-
tribuidos en Ile-de-France, los Paises del Loira, Auver-
nia-Rodano-Alpes y la region PACA. Durante el vera-
no, ¢l equipo aumenta a cerca de 50 personas para dar
apoyo a nuestros programas intensivos. En cuanto a la
financiacion, no generamos ingresos propios (no cobra-
mos cuotas de inscripcion ni membresias). Contamos
con el apoyo de entidades publicas (ministerios, gobier-

nos locales), fundaciones empresariales o familiares y
empresas que nos transfieren su impuesto de aprendiza-
je. Ademas, trabajamos en estrecha colaboracion con el
Ministerio de Educacion y los coordinadores de igual-
dad de las academias.

;Cuales son sus principales estrategias de accion dirigi-
das a las chicas?

Nuestro primer contacto sucle ser a través de una ac-
tividad de sensibilizacion en los cursos de tercer y se-
gundo de secundaria sobre la diversidad de género enel
ambito profesional. A continuacion, ofrecemos el pro-
grama Jump in Tech, un curso intensivo de verano de
cuatro semanas presencial o de dos semanas en linea.
Para aquellas que ya cursan estudios superiores en in-
formatica, contamos con el programa Together in Tech.

no de los pilares de Becomtech es nuestra comunida
Uno de los pil de B tech t dad
de mas de 800 embajadoras. Se trata de exparticipantes
de Jump in Tech que se convierten en voluntarias para
compartir sus habilidades técnicas y ayudar a las mas
jovenes a descubrir las profesiones del sector digital.

;Por qué decidieron evolucionar hacia una «gobernan-
za compartida»?

Becomtech: Empowering Girls in the I)iqiml Sp/u’rc 1 hrouqh Shared Governance 35
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BECOMTECH. Sacha Héron. Fiesta de las embajadoras.

Esta decision surgio de la propia vision de la
. o/
asociacion: apoyar el desarrollo del poder de
accion de las embajadoras. Qlcrfamos que la
asociacion fuera su «campo de juego» para
cjercer ese poder. En 2020, tres afios despucs
de nuestra creacion, iniciamos esta transfor-
macion para pasar de una simple contribu-
o/ . o/
cion a un verdadero poder de decision.

Primero trabajamos en la estructura salarial
durante un afo y medio antes de ampliar el
enfoque a la gobernanza de la asociacion.
Contamos con ¢l apoyo de la Universidad
del Nosotros para realizar un diagnostico y
capacitar al cquipo.

;Como los acompano la Universidad del No-
sotros?

BECOMTECH. Sacha Héron. JUPINTECH 2025.

El acompafiamiento de la Universidad del
Nosotros (UDN) fue determinante en la
transicion de Becomtech hacia la gobernanza
compartida, un proceso que comenzo hacia
finales del afio 2020. Este apoyo se estructuro
€N torno a varios cjes clave:

Realizaciéon de un diagnostico inicial: La
Universidad del Nosotros llevo a cabo pri-
mero un analisis exhaustivo de la organiza-
cion, evaluando sus funciones, su cultura y la
distribucion de roles tal como existian origi-
nalmente.

Estructuracion del proceso: Impulsada por
este acompanamiento, Becomtech decidio
dividir el proyecto en dos etapas: trabajar
primero en la organizacion de los empleados
(los equipos permanentes) antes de ampliar
la reflexion a la gobernanza asociativa, in-
cluyendo a las embajadoras.

Disefio de un nuevo modelo: Se requirio
aproximadamentc un ano y medio para cla-
borar ¢ implementar el nuevo modelo de go-
bernanza. Este proceso incluyo fases de capa-
citacion y aculturacion para permitir que los
equipos se familiarizaran con herramientas
como la organizacion en circulos o la toma
de decisiones por consenso

Coaching individual de la direccion: Una de
las recomendaciones sistematicas de la UDN
es que el director o los directores reciban
coaching individual. Este trabajo personal
me ayudé a cuestionar mi propio poder e
identificar las dreas en las que ya no necesi-
taba intervenir, para asi concentrarme en la
vision estrategica global.

En resumen, la Universidad del Nosotros
aporté la experiencia metodolégica necesaria
para transformar una organizacion piramidal
clasica en un sistema donde el poder se dis-
tribuye de manera explicita y documentada.

En concreto, ;como se traduce esto en su
funcionamiento diario?

Approches Coopéracives N.© 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»
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Hemos adoptado una organizacion en circu-
los, inspirada en la Holocracia. Utilizamos
herramientas como GlassFrog (ver recuadro
en la p:igina Siguicnte) para visualizar los
roles y las responsabilidades de cada uno, ast
como un Estatuto y un marco de seguridad.
Algunas decisiones se toman por consenso
y, $i €s necesario, organizamos elecciones sin
candidatos. La idea es salir de lo implicito:
cada empleado sabe exactamente cual es su
rol y donde se encuentra su ambito de deci-
sion autdnoma o colectiva.

;Cuiles son las principales dificultades que
se han encontrado durante esta transicion?

El inicio fue bastante abstracto e inte-
lectual, lo que pudo desmotivar a algunos
colaboradores antes de la implementacion
concreta. Es un sistema que requiere mu-
cho tiempo, energia y recursos financieros.
Ademas, como constantemente incorpora-
MOS a nuevas Personas, €s Un proceso que se
repite sin cesar para que se adaptcn a este
funcionamiento atipico.

Un punto de friccion importante radica en
la tension entre la gobernanza compartida
y la legislacion laboral francesa, que esta
disefiada de manera piramida]. Por ejemplo,
el concepto de jerarquia tradicional valida
las cadenas de decision, mientras que en
nuestra empresa la autoridad esta distri-
buida. Esto tambi¢n plantea dudas sobre la
remuneracion, que a menudo esta vinculada
al estatus jerarquico en los convenios colec-
tivos.

;Qué impacto observan en las jovenes em-
bajadoras y su futuro profesional?

Aunque las de mayor edad apenas estan
ingresando al mercado laboral, un estudio
de impacto social, realizado por la Agencia
Phare, una organizacion especializada, de-
mostrod que nuestros metodos de pedagogia
activa y gobernanza desarrollan su liderazgo
colectivo.

El estudio de impacto tenia como objetivo
medir el impacto social de los programas
de Becomtech en sus jovenes beneficiarias.

BECOMTEC. Sacha Héro. Juntos en el bootcamp de tecnologia 2025

Puso de relieve varios puntos clave relacio-
nados con la evolucion de las embajadoras:

El liderazgo colectivo: El estudio determing
que los metodos de pedagogia activa, par-
ticipativa ¢ inclusiva de la asociacion per-
miten a las jovenes desarrollar y ejercer un
liderazgo colectivo dentro de un grupo.

El desarrollo del poder de actuar: Demostro
que experimentar el «poder de actuar» en
un entorno seguro como ¢l de Becomtech
anima a estas jovenes a involucrarse mas en
li . . .
otros ambitos de la vida ciudadana, como
los consejos juveniles de su ciudad o en la
continuacion de sus estudios.

oecomTECH

S il il .-"J'ai

BECOI\-/ITECHA Sacha Héron. JUPINTECH 2025.

Becomtech: Empowering Girls in the l)igiml Sphcrc 7]1;'()11g11 Shared Governance
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GLASSFROG

Dentro de la orjganizacién Becomtech, la herramienta GlassFrog
(heeps:/[www.glassfrog.com/) cumple con las siguientes funciones
para estructurar y visualizar los roles:

Un mapa digital de la organizacién: GlassFrog se utiliza como
un organigrama digital que permite visualizar de manera dina-
mica (?a estructura en circulos de la asociacion. Ofrece una repre-
sentacion visual de la distribucion de responsabilidades dentro
de la organizacién, inspimda en el modelo de la holocracia.

La definicion explicica de los roles: La herramienta sirve para
salir de lo impl{cito al hacer que las funciones de cada uno sean
totalmente transparentes.

Cada colaborador puede consultar la herramienta para obtener
una vision clara de:

Su ambito de decision autonoma (lo que puede decidir por si
mismo).

Las modalidades de la toma de decisiones colectiva (con quién y
como decidir).

Mas alla de la simple visualizacion, GlassFrog permite djﬁnir
las expectativas relacionadas con cada rol y la ﬁ};bilidad e los
compromisos asumidos por los miembros de los circulos (rendi-
cion de cuentas). Hace que los poderes de decision y las respon-
sabilidades sean exigibles, sirviendo como referencia comun para
garantizar que la organizacion funcione de acuerdo con el marco
de gobernanza compartida definido.

En resumen, GlassFrog es el soporte tecnico que permite trans-
formar la vision teorica de la gobernanza compartida en una
realidad operativa cotidiana, donde la autoridad esta distribui-
da y documentada.

La adquisicion de competencias profesio-
nales: En cuanto al futuro profesional, el
estudio destaca quc las participantes de-
sarrollan perfiles muy valorados por los
empleadores, caracterizados por un es-
pl’ritu emprendcdor, una gran Capacidad
de adaptacion y un sentido de legitimidad
para actuar en entornos que aun no cono-

cen.

Aunque las beneficiarias de mayor edad
apenas estan comenzando a ingresar al
mercado laboral, el estudio de la Agencia
Phare confirma que estos metodos refuer-
zan su compromiso y su sentido de auto-

/ .. ..
nomia €n sus dCClSlOl’lCS y conocimientos.

Se sienten con la 1Cgitimidad para actuar,
emprender y comprometerse, ya sea en su
ciudad o en sus estudios. El hecho de ha-
ber experimentado este poder de accion
dentro de Becomtech les brinda cualidades
de adaptacion muy valoradas por los em-

pleadores.

;Qué consejo le darias a una organizacion
que desee seguir tu ejemplo?

La gobernanza compartida no debe ser un
proyecto ideologico, sino que debe estar
al servicio de la razén de ser de la orga-
nizacion. Tambi¢n hay que estar atentos
al papel del «lider historico». En mi caso,
tuve que recibir coaching individual para
aprcndcr a cuestionar mi propio podcr y
aceptar dejar de intervenir en ciertos am-
bicos. Es una oportunidad formidable para
que un lider esté¢ finalmente «en el lugar
adecuado» y se concentre en la estrategia
global en lugar de en tareas menores.

Volver al indice
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Tras una trayectoria profesional «mixta» que combino el apoyo a personas con discapa—
cidad o en situacion de precariedad con el turismo y Zuego la industria, Nicolas Roux se
convirtio en acompanante de insercion laboral a tiempo completo para PRISME 21 Loire.
Esta asociacion, cuyo mensaje politico va mucho mds alla de la cuestion de la discapaci-
dad, supo responder a mis inquietudes. La dinamica hacia modelos de gobernanza com-
partida, en particular, le permite experimentar y poner a prueba formas de inteligencia
colectiva. Desde hace cuatro anos ocupa un puesto de codirector en esta asociacion.

PRISME 21 LOIRE: EXPERIMENTACI()N
PERMANENTE A TRAVES DE LA INCLU-
SION Y LA GOBERNANZA COMPARTIDA

icolas Roux, ;podrias presentarnos a
Prisme 21 Loire? ;Cual es el origen de esta
asociacion?

Prisme 21 Loire fue fundada hace 53 anos

por un grupo de padres y profesionales. En
un principio, se llamaba «Trisomia 21 Loire». Fue un acto
de resistencia frente al modelo institucional de la ¢poca, en
el que se les decia a los padrcs: “Déjennos asu hijo de lunes a
viernes, nosotros nos encargamos de €, y lo recogen el fin de se-
mana”. Los padres rechazaron ese modelo. Afirmaron: “Mi
hijo tiene una discapacidad, PEro quiero que tenga acceso
al mundo comin como cualquier otro miembro de la fa-
milia”.
Ast fue como la asociacion creo las primeras clases para
nifios con sindrome de Down, mucho antes de que la ley
de 2005 impusiera la inclusion escolar. Siempre hemos
buscado ofrecer una alternativa a los modelos colectivos
o protegidos. Nuestra filosofia es sencilla: proponer una
opcion diferente y dejar que cada uno clija por si mismo
o por sus hijos.

;Como se traduce esta voluntad de inclusion una vez que
estos ninos alcanzan la edad adulta?

Desde muy temprano, rechazamos el modelo del hogar de
vida. Estos jovenes querian vivir solos, pero necesitaban
aprender. Por eso creamos un Servicio de Acompanamien-

to de Vida Social (SAVS) basado no en una “preparacion”
tedrica, sino en la experimentacion real. No se prepara la
comida en un taller, sino quc sc practica cn casa, cn el pro-
pio espacio, con la ayuda de profesionales que permiten
decir: “eso es facil” o “aht necesito ayuda”.

En cuanto al empleo, la logica es la misma. Hemos desar-
rollado el servicio «Hors les Murs». A diferencia de las em-
presas adaptadas o los ESAT que agrupan a trabajadores
con discapacidad, acompanamos a la persona hacia em-
presas ordinarias que, en un principio, no necesariamente
buscaban contratar personal. La idea es crear un puesto a la
medida, adaptado al riemo de la persona, hasta que se vuel-
va indispcnsable para la empresa. La discapacidad intelec-
tual a menudo implica un tiempo de aprendizaje mas largo
—de seis meses a un ano, en comparacion con los dos meses
habituales— y una carga emocional mayor, pero todos son
capaces de aprender tareas complejas si se respeta su ritmo.

Ustedes hablan a menudo de autodeterminacion. ;A qué
se refieren con eso?

Es un concepto central, pero que con demasiada frecuen-
cia se utiliza de manera simplista. Para nosotros, signiﬁca
que, a pesar de sus particularidades, la persona debe poder
tomar decisiones por st misma y para st misma. En el am-
bito de la discapacidad, se tiende a pensar en lugar de las
personas.

Prisme 21 Loire: Expcrinu’nmcio’n permanente a traves de la inclusion y la gobcrnanza compartida 39
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Photo Prisme 21 Loire

Un tmbajador social o un padre dira por de-
fecto: “Estaria mejor en tal institucion”. Nosotros,
en cambio, le damos la vuelta a la situacion:
“;que quiere la persona para su vida?”

Primero debemos escuchar la solicitud antes de
proponer una solucion, porque como profesio-
nales, siempre tenemos la tentacion de orientar
hacia lo que sabemos hacer.

“Prisme 21 Loire ha transformado reciente-
mente su organizacién interna. (-'Cémo pasa-
ron de un modelo clasico a una gobernanza
compartida?

No sucedié de la noche a la manana. Es una
consecuencia logica de nuestro trabajo en tor-
no a la autodeterminacion. En 2015, creamos un
nuevo servicio sin jcfe de servicio, Ccompuesto
por cinco profesionales y el director general.

La idea era que, si queremos acompanar a las
personas hacia la autonomia, nosotros mismos
debemos cxperimentar esa dindmica como em-

pleados.

El verdadero punto de inflexion tuvo lugar
entre 2020 y 2022. Tras las jubilaciones de al-
gunos directivos, decidimos no reemplazar los
puestos jerarquicos tradicionales, sino transfor-
mar la organizacion adoptando modelos de in-
teligencia colectiva, como la holocracia. Hoy en
dia, incluso a nivel de la asociacion administra-
dora, hemos roto con el modelo piramidal de
presidente-secretario-tesorero para pasar a un
sistema de circulos de implementacion (CMO)
y de cogobernadores electos.

14 .
En concreto, ;como funciona esta estructura
. . 14 .
sin un “jefe” unico?

Desde el punto de vista legal, siempre se ne-
cesita un representante para las subvenciones,
pero en la prz’tctica, las responsabilidades estan
repartidas. Hay un cargo para Recursos Hu-
manos, otro para finanzas, otro para comuni-
cacion, etc. Funcionamos con tres tipos de cir-
culos: el circulo de elaboracion (el conscjo de
administracion), el circulo de ¢tica y gobernan-
za, y los circulos de implementacion (CMO).

Estos CMO (comunicacion, vida autdnoma, es-
colarizacion, etc.) cuentan con un amplio mar-
gen de iniciativa. No tienen que pedir permiso
para organizar un evento o lanzar un proyecto,
siempre y cuando se mantengan dentro de los
objetivos de la asociacion y el presupuesto lo
permirta. Es una organizacién que exige mucho
rigor; contrariamente a lo que se suele creer,
no es un caos en el que cada uno hace lo que
quicre, sino que, por el contrario, esta muy es-
tructurada.

;‘C(')mo maneja la asociacion los desacuerdos
sin un lider dnico?

La gestion de los desacuerdos y la toma de de-
cisiones dentro de Prisme 21 Loire se basa en
el paso de una 1égica de subordinacion a una
logica de colaboracion e inteligencia colectiva.
Asl es como opera concretamente la asociacion
sin un lider tnico:

«  Elpaso de la orden a la elaboracion colectiva: a
diferencia del modelo piramidal, en el que
un jefe toma una decision rapidamente, la
asociacion da prioridad a reunir a las partes
interesadas ante un problema. En lugar de
pedir conscjo a una sola persona, el méto-
do consiste en decir: “Nos enfrentamos a este
problema, amigos, reundmonos, tenemos que
encontrar una solucion”.

«  La aceptacion por encima de la rapidez: si bien
el modelo jerarquico se considera mas “cfi-
caz” por ser mas rapido, hay que destacar
que no garantiza la aceptacion de quien
recibe la orden. Al participar en la elabo-
racion de la decision, la implcmentacién
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suele ser mas inmediata, ya que es aceptada
por todos.

« La distribucion de responsabilidades (fun-
ciones): los poderes ya no estan centrali-
zados en manos de un solo presidente. Las
tareas se distribuyen entre diferentes fun-
ciones: una funciéon de recursos humanos,
una funcion financiera (equivalente a la de
tesorero) y una funcion juridica para las
subvenciones. De este modo, la toma de de-
cisiones sobre las orientaciones presupues-
tarias o la contratacion se comparte entre
varias personas.

«  Laigualdad de voz en los circulos: en los espa-
cios de decision (los circulos), se rompe la
jerarquia tradicional del conocimiento. Por
cjemplo, en un circulo de comunicacion, la
voz de una persona con sindrome de Down
tiene tanta importancia y peso como la de
un profesional experto.

«  La autonomia de los Circulos de Implementa-
cion (CMO): estos grupos tematicos (escola-
rizacion, vida independiente, etc.) cuentan
con un amplio margen de iniciativa y no
solicitan sistematicamente permiso para
actuar, siempre y cuando se mantengan
dentro de los objetivos de la asociacion. En
caso de necesitar un financiamiento im-
portante, simplemente se coordinan con
el responsable financiero para verificar la

viabilidad real.

*  Una cultura de la experimentacion y del dere-
cho a equivocarse: La organizacion acepta la
idea de que no existe una “formula” mila-
grosay da prioridad al aprendizaje a traves
de la practica. El principio compartido es:
“Nos vamos a equivocar, pero nos vamos a
equivocar juntos”. Esto le quita importan-
cia a los desacuerdos, transformandolos en
ctapas de un aprendizaje permanente.

Ademas, la asociacion cuenta con el apoyo de
la Universidad del Nosotros (UDN) para per-
feccionar estas modalidades de cooperacion y
observacion de los colectivos

;En que consiste concretamente el colegio de
miembros asociados?

El colegio de miembros asociados es uno de los
cuatro pilares de la nueva gobernanza compar-
tida de la asociacion Prisme 21 Loire, junto con
los colegios de personas afectadas, de familias y
de profesionales.

Este colegio retine a personas que no son ni per-
sonas con discapacidad, ni padres (familias), ni
empleados de la asociacion. Son ciudadanos in-
teresados en el objetivo de la asociacion: hacer
que la sociedad sea mas inclusiva mediante la
sensibilizacion y el apoyo a las personas. La idea
es atraer a voluntarios permitiendoles involu-
crarse en temas especificos que les interesan
(salud, educacion, comunicacion, organizacion
de eventos) en lugar de imponerles las pesadas
cargas administrativas de los cargos asociativos
tradicionales (presidente, secretario, tesorero).

La participacion de los miembros de este cole-
gio se inscribe en un doble marco:

«  Funcion en la gobernanza: participan en el
circulo de deliberacion (el equivalente al
consejo de administracion). Pueden ser
elcgidos cogobemadores Y asumir respon-
sabilidades al mismo nivel que los demas
miembros.

«  Participacion en los Circulos de Puesta en Prac-
tica (CMO): en la practica, estos miembros
pueden involucrarse en grupos de accion
tematicos llamados CMO. Por ejemplo,
pueden contribuir al CMO de comunica-
cion o al CMO de vida asociativa para or-
ganizar eventos.

El objetivo de este colegio es, por lo tanto, mo-
vilizar a la sociedad civil y a nuevos volunta-
rios en torno a proyectos concretos, dentro de
una estructura horizontal donde su voz tenga el
mismo peso que la de los CXpCTLos O las familias.

;Qué consecuencias ha tenido este nuevo mo-
delo de gobernanza en la situacion de las per-
sonas con discapacidad en comparacion con la
de los cmplcados?

La adopcion de la gobernanza compartida en
Prisme 21 Loire no es solo un simple método
de organizacién interna; esta intrinsecamente
1igada a la autonomia y la autodeterminacion

. . ) . .7 7 . .7 .
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de las personas con discapacidad. Asi es como
este modelo contribuye concretamente a su
autonomia:

+  Una armonizacion de las prdcticas: para la
asociacion, es légico que, si el objetivo
es acompanar a las personas hacia la au-
tonomia, los profesionales deban expe-
rimentar ellos mismos esta dinamica. Al
vivir esta autonomia profesional en el dia
a dia, los empleados comprenden mejor
los desafios, los temores y la energia que
esto requiere, lo que facilita su acompania-
miento a las personas con discapacidad.

« La participacion directa en las decisiones:
€sto permite integrar a las «personas afec-
tadas» (personas con sindrome de Down)
directamente en los organos de decision
de la asociacion. Ya no son simples be-
neficiarios, sino cogobernantes elegidos
dentro de colegios especificos.

+  Igualdad de voz: en el marco de los circulos
de decision (como el circulo de comunica-
cion), la voz de una persona con sindrome
de Down tiene tanta importancia y peso
como la de un profesional experto. Esto
rompe con el modelo tradicional en el que
el trabajador social o el padre o la madre
piensa y decide por defecto en lugar de la

persona.

«  Elpaso de la oferta a la demanda: esta estruc-
tura fomenta plantear la pregunta sobre la

demanda (« i ué necesito para vivir bien
mi vida?») antes que la de la oferta de ser-
vicios. La organizacion en circulos, mas
flexible, permite adaptarse mejor a los de-
seos reales de la persona en lugar de orien-
tarla hacia estructuras preexistentes.

La creacion de espacios de recursos por y para
los pares: la asociacion ha establecido «Cir-
culos de Implementacion» (CMO), uno
de los cuales esta dedicado al «binomio de
recursos». La idea es que las personas con
discapacidad se conviertan en recursos
para si mismas y para sus pares, reforzando
ast su sentido de eficacia y su capacidad de
actuar.

La experimentacion real como forma de apren-
dizaje: al igual que la organizacion experi-
menta con su propia gobcrnanza, anima
a las personas con discapacidad a expe-
rimentar la vida autdnoma en entornos
ordinarios (vivienda, trabajo) en lugar de
«prepararse» para ello teoricamente en una
institucion. Esta cultura de prueba y error
(«meternos en lios juntos») es fundamental
tanto para el funcionamiento del equipo
como para el recorrido de las personas a las
que acompanamos.

;Como ayuda la organizacion a los padres ante
el proyecto de autonomia?

Nuestros CSﬁlGI'ZOS se centran en varios puntos
CIQ.VC:

La gestion de las inquietudes familiares: la
organizacion reconoce que a menudo es
dificil para los padres imaginar que su hijo
pueda vivir solo. En el marco de la autode-
terminacion, la asociacion ayuda a la perso-
na en cuestion a tomar en cuenta el entor-
no familiar: por Cjemplo, si un joven quiere
un departamento pero sus padres tienen
«mucho miedo», el acompanamiento ayu-
da a implementar las medidas necesarias
para tranquilizar a la familia, al tiempo
que se busca el exito del proyecto de vida.
Por lo tanto, la asociacion cuenta con pro-
fesionales que permiten a la persona con
discapacidad experimentar la vida inde-
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pendiente «de verdad» (preparar sus co-
midas, dormir fuera del hogar familiar) en
espacios especificos, en lugar de quedarse
en una simple fase teorica de preparacion

o Unaalternativa al modelo institucional: desde
su creacion, la asociacion rechaza el mode-
lo en el que los padres debian «confiar» a
su hijo a una institucion durante toda la se-
mana. Ofrece una alternativa que permite
a las familias elegir un itinerario en un en-
torno ordinario, evitando ast la agrupacion
sistematica y protegida en un hogar de vida
si ese no es el deseo de la persona.

*  La participacion en la gobernanza: los padres
no son solo beneficiarios, sino actores de la
asociacion. Estan agrupados en uno de los
cuatro colegios de la gobernanza compar-
tida (el colegio de «familias»). De esta ma-
nera, participan en los circulos de decision
y pueden involucrarse en Circulos de Pues-
ta en Practica (CMO) tematicos, como el
«binomio de recursos», para convertirse
cllos mismos en recursos para otros padres.

Un espacio de diﬂogo y Capacitacién: se crean
circulos como el «CMO de vida asociativa»
para organizar eventos y permitir que los pa-
dres hablen de sus hijos y de sus inquietudes.
Ademas, se ofrecen capacitaciones mixtas
sobre la autodeterminacion para ayudar a los
padres a comprendcr cOmo este concepto se
materializa concretamente en su vida cotidiana

;Cual ha sido la reaccion de los empleados ante
este cambio radical?

Para ser sinceros, no ha sido un proceso facil. El
paso de una estructura jerarquica a una gober-
nanza compartida es una transformacion pro-
funda, no una simple creacion. Esto ha provo-
cado la salida de profesionales con experiencia
que preferian el modelo piramidal, mas «efi-
caz» porque en ¢l las ordenes son claras y rapi-
das. Algunos dicen: «Soy logopeda, no quicro
tener que preocuparme por si el auto necesita
llantas nuevas o por pedir sobres».

Hemos tenido que enfrentar una pérdida de ex-
periencia debido a las salidas.

Sin embargo, observamos dificultades de
contratacion debido a varios factores:

*  La exigencia de un “otro rol” contratar a un
cducador en Prisme 21 Loire implica en-
contrar a alguien que acepte ser a la vez
educador y parte activa en el funciona-
miento del servicio. Esto exige una actitud
y un compromiso personal diferentes, en
los que la responsabilidad es compartida,
lo que puede intimidar a algunos candi-
datos.

* El riesgo de malentendidos sobre la auto-
nomia: un desafio importante consiste
en disipar la idea preconccbida de que
la ausencia de un jefe significa que «cada
uno hace lo que quiere». Por el contrario,
la gobernanza compartida exige un rigor
intelectual y un compromiso muy supe-
riores al simple ejercicio de una profesion
para la que se cuenta con un ticulo.

e La Complejidad del proceso de seleccion: para
garantizar la adhesion a los valores, las
comisiones de seleccion son colectivas y
diversas. Incluyen a un cogobernador, una
persona afectada (con discapacidad), un
miembro del equipo y un responsable de
recursos humanos. Este proceso lleva mu-
cho tiempo, ya que requiere cxplicar en
detalle la cultura de la asociacion mas alla
de las competencias técnicas.

«  El contexto de crisis del sector: estos desafios
se ven acentuados por un <<apocalipsis» en
la formacion de los trabajadores sociales,
marcado por una disminucion de las vo-
caciones y centros de formacion desiertos,
lo que hace que el grupo de candidatos ya
sea muy reducido.

Por otro lado, nuestro modelo atrac a profe-
sionales que habian perdido el sentido de su
oficio en estructuras demasiado rigidas. Con
nosotros, un educador sabe que también par-
ticipara en el funcionamiento del servicio.
Esto le devuelve margen de maniobra y cohe-
rencia con los valores iniciales del compromi-
so social. El compromiso personal se vuelve
tan importante como la competencia téenica.

. . ) . .7 7 . .7 .
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;Como perciben esta transicion sus socios fi-

nancieros e institucionales?

Es complejo. A los financiadores, como la ARS
o ¢l Departamento, les gusta tener un tnico
interlocutor. Por eso mi colega y yo ocupamos
cargos de corresponsables: servimos de interfaz,
pero estamos en una etapa de transicion.

Por otra parte, la inclusion va muy lejos: en
nuestros circulos de toma de decisiones, la voz
de una persona con sindrome de Down tiene
tanto peso como la de un experto profesional.
Es una realidad que a veces resulta dificil de ha-
cer entender al exterior, donde atin se valora la
figura del lider tmico que decide todo. Vamos a
contracorriente de una sociedad que sobrevalo-
ra el desempefio vertical.

Usted menciona un «apocalipsis» en relacion
con la formacion de los trabajadores sociales.
;Como ve el futuro de sus profesiones?

El sector médico-social atraviesa una crisis de
vocaciones sin precedentes. Los centros de for-
macion se estan quedando vacios, mientras que
las necesidades de acompanamiento, especial-
mente las relacionadas con el envejecimiento de
la poblacion y las personas con discapacidad, se
disparan. La formacion por “subespecialidades”
o modulos es, en mi opinion, un error que de-
valtia la experiencia integral de la profesion.

Sin embargo, hay focos de esperanza. Estan
surgiendo clases cooperativas donde los nifios
aprenden desde muy temprana edad a escuchar

ya decidir juntos. Es este tipo de modelos los
que debemos fomentar.

Para concluir, ;qu¢ mensaje te gustaria trans-
mitir a quienes estan descubriendo tu enfoque?

Mi consejo seria atreverse a vivir la experien-
cia. Podemos tener todas las teorias del mun-
do sobre la gobernanza compartida o la auto-
nomia, pero no sirven de nada si no las vivimos
en carne propia. Es al cquivocarnos juntos que
aprcndcmos. Estamos en un proceso de apren-
dizaje permanente, sin importar nuestra edad
o nuestra situacion. Lo importante no cs solo la
meta, sino el camino que recorremos colectiva-
mente. Es una gran ventaja poder decirnos que,
pase lo que pase, lo atravesamos juntos.

Volver al indice

Aplm*oc/’zcs Coopﬁmriva\‘ N.2 29. Verano de 2026. «Las gobcrmm:as compar[idas»



En el corazon de una region marcada por los grandes proyectos in-

c(igel encuentro entre la
iniciativa ciudadana y el rigor académico— intenta trazar un futu—
ro viable. Ian Segers, cofundador de la iniciativa del GD y respon-
sable del area de «estrategia», y Marielle Couture, responsable de
comunicaciones, nos cuentan los detalles de una aventura humana

dustriales, una estructura hibrida —nacida

y politica que se niega a aceptar el statu quo.

EL"GRAN DIALOGO": UNA EPOPEYA
DE TRANSICION'Y AUTODETERMINACION
EN SAGUENAY-LAC-SAINTJEAN (QUEBEC)

ENTREVISTA CON MARIELLE COUTURE E IAN SEGERS, DE LA ASOCIACION QUEBEQUENSE «LE GRAND
DIALOGUE»
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ara entender bien el origen del Gran
Diélogo, hay que repasar su trayectoria.
;Como llegaron a imaginar una estruc-

tura como esta?

Ian: He estado comprometido social-
mente desde mi adolescencia con temas que van
desde la gratuidad escolar, pasando por la defen-
sa de la agricultura campesina, hasta los procesos
de autodeterminacion regional. En cuanto al Gran

Dialogo, todo comenzo en la Universidad de Que-
bec en Chicoutimi (UQAC). Desde 2008, trabajo en
consultoria ecologica con mi colega y amigo Olivier
Riffon. Rebosabamos creatividad, pero nos velamos
constantemente limitados por las restricciones ad-
ministrativas. Como profesores adjuntos, no tenia-
mos el estatus de catedraticos, lo que nos impedia
poner en marcha los proyectos de gran envergadura
que deseabamos sin el respaldo de un catedratico.

El "Gran Dialogo": Una epopeya de transicion y autodeterminacion en Saguenay—Lac-Saint-Jean (Quebec) 45



46

El verdadero detonante fue politico. Hace

unos afos, el proyecto industrial GNL Qué-
bec —una p]:mta de licuefaccion de gas
natural— dividio a la region. La ciudad de
Saguenay se posiciono a favor del proyecto
a pesar de que no contaba con aceptacion
social y de que las opiniones eran extrema-
damente divergentes. En lugar de organizar
foros ciudadanos para debatir, el municipio
«echo lena al fuego». Ante esto, a menudo
se escuchaba: «Ustedes, los ecologistas, solo
sirven para oponerse, no tienen nada que
proponer». Fue ahi que decidimos unir lo
que ya se estaba haciendo en el territorio
para crear una alternativa concreta al mo-
delo capitalista y colonialista.

Marielle: Mi trayectoria es la de una activis-
ta desde que naci. Mi papa era un marxis-
ta-leninista convencido, lo quc inevita-
blemente influyo en mi vision del mundo.
Despucs de estudiar diseno grafico y tener
tres hijos, me mud¢ a Sainte-Rose-du-Nord,
un pequeno pueblo de 430 habitantes, de los
cuales solo 9o viven en el centro.

Es un pucblo de artistas, escultores de
hiclo y gente del circo. Queriamos recrear
rituales que no se basaran en el calenda-

rio religioso o ideologico
clasico. Ast nacid el Fes-
tival Virage en 2015, una
«fabrica de ideas para
actuar en pro de la tran-
sicion y de un mundo
mejor». Ahi fue donde
conoct a lan, quien im-
partia talleres sobre la
transicion.

Le Grand Dialogue cola-
bora estrechamente con
la universidad a través
de un laboratorio lla-
mado Lagora. ;Como
funciona esta alianza
entre la investigacion y
el trabajo de campo?

Ian: Es una estructura
que se sustenta en dos
pilares. Por un lado, Le Grand Dialogue,
nuestro equipo de movilizacion ciudadana
compuesto por diez empleados. Por otro
lado, Lagora (Laboratorio de Gobernanza
Alternativa), dirigido por Olivier Riffon,
que reune entre 15 y 30 investigadores y es-
tudiantes.

Lagora se encarga de los contratos mas bien
institucionales, como los que tenemos con
ministerios o empresas estatales, lo que nos
permite influir en las politicas publicas. El
Gran Dialogo, por su parte, trabaja direc-
tamente con la sociedad civil. Esta sinergia
es nuestra fortaleza: el trabajo de campo
aporta la confianza social, y la universidad
aporta la credibilidad institucional.

Marielle: Lo que nos distingue radical-
mente de las consultas ordinarias, que a
menudo terminan «archivadas», es el rigor
en el procesamiento de los datos. Gracias
a la universidad, cada opinion ciudadana,
cada post-it de nuestros talleres, se registra
profesionalmente en una inmensa base de
datos. Ya hemos recopilado los testimonios
de casi 10 000 personas en todo el territo-
rio. La gente sabe que sus ideas no se per-
deran en el vacio.
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Ustedes hablan a menudo de autodeter-
minacion. ;Qué entienden por ese térmi-
no?

Ian: La autodeterminacion es recuperar el
derecho a actuar por nuestra cuenta, sin
esperar a que otros decidan por nosotros.
Partimos de una constatacion cientifica:
cl capitalismo esta en proceso de colapso.
Si no queremos limitarnos a sufrir estas
crisis (ecologicas, climaticas, ¢ticas), de-
bemos organizarnos.

Hemos elegido deliberadamente la escala
regional porque permite «pensar en térmi-
nos de sistema». Transformar un sistema
no es solo cambiar los habitos de trans-
porte de los alimentos, es repensar toda la
cadena: como se producen los alimentos,
como se financia una agricultura de cali-
dad y como se asegura que quienes tienen
hambre tengan acceso a ellos.

Una parte importante de su trabajo se
centra en las Primeras Naciones. ;Por qué
es un tema tan central en Quebec?

Marielle: No se puede hablar de autode-
terminacion sin enfrentar nuestra histo-
ria. En Quebec, nos encontramos en una
situacion compleja: somos a la vez coloni-
zados por Europa y colonizadores de los
pueblos originarios.

En Canada adn existe la Ley de los Indios,
una ley deshonrosa que consideraba a los
pucblos indigenas como menores de edad
y facilitd un genocidio quec hoy se recono-
ce como tal.

Preferimos hablar de reparacion en lugar
de reconciliacion. Para que haya recon-
ciliacion, tendria que haber existido un
conflicto entre dos partes iguales, pero
aqui hay una parte que sufrio el robo de
su territorio y un genocidio. Las tierras
nunca fueron cedidas legalmente. Es un
proceso lento y doloroso, pero tenemos
la suerte de dialogar con lideres indigenas,
como los innus, que estan viviendo un ver-
dadero resurgimiento cultural.

;Como  interactuan
con los representantes
clectos y las autori-
dades publicas? ;Bus-
can convencerlos?

Ian: Nuestra filosofia
es clara: no queremos
convencer a nadie.
Trabajamos con quie-
nes tienen ganas de
ponerse a trabajar. No
seguimos una logica
de combate frontal ni
de debate argumenta-
tivo, sino una actitud
de dialogo “cordial” y
decidido.

Contamos con alrede-

Réve citoyen
NOTRE TERRITOIRE

dor de diez aliados entre los alcaldes y al-

caldesas, y unos treinta representantes elec-

tos interesados en nuestro enfoque. En lugar

d€ crear nucevas cstructuras dCSdC CCTo, pre-

ferimos integrarnos o infiltrarnos en las ya

existentes. Y cuando es necesario, creamos

«células de activacion» que permiten reunir

alos actores y las actrices en torno a un tema

especifico. Estas cclulas permiten poner en

marcha pl‘OYCCtOS, PETOo sobre tOdO conectar

a pcersonas quc no suclcn encontrarse, [pero

que tienen todo el in-
terés en hacerlo! Lleva-
mos sistematicamente
la voz de los ciudada-
nos a estas instancias.

A nivel interno, prac-
tican la  gobernanza
compartida. ;Es esto
una extension de su
mision politica?

Ian: Absolutamente.
La gobernanza com-
dentro  del

Gran Didlogo no es un

partida

simple metodo de ges-
tion, sino una exten-
sion directa de nues-

tra  mision politica

Réve citoyen
NOTRE SANTE COLLECTIVE
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de autodeterminacion
regional. La autogcstién
interna es el reflejo de la
autodeterminacion  re-
gional que defendemos.

Réve citoyven
NOTRE ECONOMIE

Queriamos salir de las
estructuras jerérquicas
convencionales. Es cier-
to que a veces es difi-
cil, ya que experimen-
tamos mecanismos de
democracia radical en
NOSOLros Mmismos antes
de proponérselos a los
demas.

Inicialmente, durante la
pandemia, la organiza-

cion funcionaba segun

los principios de la sociocracia con circulos de
ciudadanos. Al obtener financiamiento mas
importante y contratar a diez empleados, el
equipo tuvo que reorganizar su modelo. Este
proceso estuvo marcado por numerosos errores
que nos llevaron a solicitar el apoyo de la Uni-
versidad del Nosotros para superar nuestras li-
mitaciones organizativas.

Marielle: Compartimos la constatacion de que
la sociedad heteropatriarcal dominante —ba-

Le réve climat

P i e e de oo

sada en la competencia,
el extractivismo y la do-
minacion— es un fra-
caso total. Es necesario
probar otras formas de

crear vinculos sociales.
Frivpm day riesg rdnpeey

e Esto implica cuestionar

i~ B3 e T

o (e [moiesg s FEgrora

los conceptos de poder y

responsabilidad.
by
En  nuestro  equipo,

hemos implementa—
do  varios  enfoques

conve rgentes para ins-

taurar una gobernanza
& compartida de manera
LAGQERA

by FlsE

profunda:

e Una «ética del cuida-
do» para garantizar

la seguridad emocional y escuchar las voces
menos escuchadas. En un grupo mayorita-
riamente femenino donde Ian es el Unico
hombre, debemos estar atentos al lugar que
ocupa cada uno. Somos una <<organizacién
que aprende»: somos novatos, pero despucs
de cinco afios, paradojicamente, somos los
mas experimentados de la regién en este
ambito.

«  Una «etica del dialogo»: para poner la escu-
cha en el centro, moderar los intercambios
y asegurarnos de que las voces menos escu-
chadas cuenten con un espacio real para
expresarse

«  Una gestion de las dindmicas de poder: Revisa-
mos constantemente NUEstros procesos de
toma de decisiones para evitar que una sola
persona acapare todo el protagonismo.

o Lainclusion de la neurodiversidad: A diferen-
cia de los entornos laborales tradicionales,
nos esforzamos por crear un ambiente de
trabajo que apoye activamente el bienestar
y la salud mental de todas y todos.

. r
(‘Hay C]CIHP]OS concretos en lOS quc €este meto-

do haya dado frutos fuera de su equipo?

Ian: Ayer mismo, al crear una nueva estructura
regional de desarrollo social que agrupa a nu-
merosas organizaciones comunitarias, propu-
simos un modelo de gobernanza compartida.
Este modelo fue adoptado por consenso, un
método de toma de decisiones colectiva en el
que se avanza siempre y cuando no haya obje-
ciones importantes.

Ver a la gente salir de su zona de confort y
«aceptar» esta horizontalidad es una gran vic-
roria.

En lugar de tratar de convencer mediante
cl debate argumentativo, buscamos “in-
fundir” nuestras practicas en las cclulas
de activacion (movilidad, alimentacion)

quc €reamos O apoyamos €n Cl territorio.

En resumen, la autogestion interna es el
laboratorio de la revolucion social quc in-
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EL GRAN DIALOGO: UNA ODISEA CIUDADANA
PARA LA TRANSICION SOCIOECOLOGICA

EN SAGUENAY-LAC-SAINT-JEAN

Ante la intensificacion de las crisis climaticas, la disminucion de la biodiversidad y el aumento de las desigualdades, en la
regiér} de Saguenay—Lac-Saint-Jean ha surgido una iniciativa sin precedentes: Le Grand Dialogue. Este movimiento, que
surgio hace cinco anos en un contexto de divisiones regionales en torno al proyecto GNL Québec, tiene como razon de ser
transformar los suenios individuales en una vision colectiva y coherente para el futuro del territorio.

OB]ETIVOS ARRAIGADOS EN LA AUTODETERMINACION REGIONAL

El objetivo central de la iniciativa es movilizar a los ciudadanos y a los actores de la investigacion para construir juntos una
hoja de ruta que planifique la transicion socioecologica de la region. Se trata de un proyecto de investigacion-accion trans-

isciplinario que busca volver a situar al ser humano en el centro de las decisiones politicas, economicas y culturales. Otro
objetivo ambicioso es convertir a Saguenay—Lac-Saint-Jean en la primera «region de aprendizaje» reconocida oficialmente
por la UNESCO, promoviendo ast una cultura de aprendizaje inclusivo y sostenible a lo largo de toda la vida.

UNA MOVILIZACION A GRAN ESCALA: DEL SUENO A LA ACCION
Desde su lanzamiento oficial en 2021, las acciones del Gran Dialogo se han desarrollado en varias fases:

«  La consulta masiva: Cerca de 10 000 personas participaron en mds de 350 talleres de dialogo, generando un acervo
excepcional de 28 000 ideas.

. . ./ / / . . ./ . ./ . . .
e La priorizacion: A través de encuestas en linea y jornadas de consolidacion, se invito a los ciudadanos a priorizar las
acciones consideradas esenciales para el territorio.

«  El Gran Encuentro: En octubre de 2025, este evento reunio a mas de 340 participantes (ciudadanos, representantes
electos, Primeras Naciones) en Mectabetchouan para eliminar los «obstaculos» relacionados con la movilidad sostenible,
el sistema alimentario y la proteccion del territorio.

UN IMPACTO PROFUNDO EN EL TEJIDO SOCIAL REGIONAL
El impacto mas importante de la iniciativa radica en la reapropiacion del poder de actuar colectivamente. Al ir mas alla
del simple debate para formar «comunidades de accion», los ciudadanos ahora se comprometen en acciones concretas. El

proyecto tambien ha permitido una colaboracion historica con la nacién Ilnue, integrando a los guardianes del territorio en
la cocreacion de soluciones para proteger a la «Madre Tierra».
8

UNA GOBERNANZA COMPARTIDA INSPIRADA EN LA UNIVERSIDAD DEL NOSOTROS

El ﬁmcionamiento del Gran Didlogo es una innovacion social en si misma. La organizacién es sociocrdtica y horizontal,
rechazando el modelo del lider tinico en favor de una toma de decisiones colegiada.

Estructura en circulos: Las personas involucradas se distribuyen en grupos de trabajo (ctreulos) —animacion, investigacion,
etica, direccion— que funcionan con liderazgo rotativo.

Apoyo de la Universidad del Nosotros: Para desmontar las relaciones de poder tradicionales y los «condicionamientos deri-
vados del modelo patriarcal», la organizacion utiliza las herramientas de la sociedad cooperativa Universidad del Nosotros.
Estos métodos garantizan un sistema de equidad en el que cada voz es escuchada mediante consenso mutuo.

Ciudadanos-investigadores: El «Circulo de analisis investigacio’n» integra directamente a los ciudadanos en la recopilacion
y el analisis de datos, transformando la investigacion cienttfica en un bien comin accesible y activista.

En conclusion, Le Grand Dialogue no es solo un proyecto de transicion ambiental; es un laboratorio vivo de autogestion que demuestra que
la cooperacion y la inteligencia colectiva son las palancas mds poderosas para transformar una region de manera sostenible.
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tentamos llevar a cabo en Saguenay-Lac-
Saint-Jean, partiendo del principio de
que, para devolver el poder a los ciudada-
nos, primero hay que aprender a compar-
tirlo uno mismo.

Para concluir, ;}quc’ mensaje les gustarl'a
dejar a los ciudadanos y a las organiza-
ciones que los leen?

Ian: {Tengan la audacia y haganlo! No le
tengan miedo a la expcrimentacién. Esta-
mos en una ctapa en la que hay que multi-
plicar las organizaciones capaces de trans-
formar el mundo desde abajo.

Marielle: (Riendo) ;Y seamos como las
marmotas! En la naturaleza, no se juzga
a una marmota por ser un poco «regorde-

P (.. ? ~
ta» o diferente; se la aprecia tal como es.
Debemos recuperar esa benevolencia ha-
cia nosotros mismos y nuestros estilos de
vida para lograr esta transicion.

Volver al indice

GRAND
DIALOGUE

REGIONAL

S0CI0-ELOLOGILE

Approches Coopéracives N.° 29. Verano de 2026. «Las ¢obernanzas compartidas»
8



Dos académicos comprometldos con una iniciativa cmdadana con
el deseo de hacer politica de otra manera, nos cuentan como, a
través de su expemencm profesional y activista, han descublerto

c[ev un modelo piramidal a uno
cooperativo, tanto en la ensenanza como en la gobernanza de las
orgamzacwnes y la gestion politica. Ambos participan en la coor-
dinacion de «Demain Bayonne», que es a la vez una asociacion de
educacion popular y una lista municipal ciudadana.

poco a poco la importancia de pasar

"DEMAIN BAYONNE": LA GOBERNANZA
COMPARTIDA EN EL CENTRO
DE LA RENOVACION POLITICA LOCAL

ENTREVISTA CON SOPHIE HERRERA Y DAVID OSPITAL,
DE LA ASOCIACION «DEMAIN BAYONNE»

g T

LEPL ug, SQ%DAIRE PL'Us VERTE ET"

ara comenzar esta entrevista, ;podrias
presentarte y explicarnos cual ha sido tu
trayectoria antes de unirte a la aventura de

«Demain Bayonne»?

Sophie Herrera: Me llamo Sophie Herrera
Landa, tengo 67 afos y actualmente estoy jubilada de la
universidad. Mi trayectoria esta intimamente ligada al
territorio vasco y cspaﬁol por mis or{gencs, pero tam-
bien al compromiso con el sector asociativo, que consi-

dero mi verdadera escuela. Soy lo que se llama un «pro-
ducto puro» del sector asociativo, ya que soy miembro
del Aviron Bayonnais desde los ocho afios, una ¢poca
en la que se descubria el deporte en los clubes despucs
de una iniciacion escolar. Me he movido en el ambito
asociativo deportivo y educativo en Bayona, Burdeos y
Paris. Mi ingreso a la politica fue tardio, una vez que
mis hijos crecieron, cuando acepte figurar en las listas
en puestos elegibles después de haber trabajado durante
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mucho tiempo entre bastidores para amigos
que eran concejales.

Mi interés por la gobernanza compartida
surgio de una doble constatacion. Por un
lado, observé la evolucion del mundo em-
presarial, especialmente a través de ejem-
plos como Decathlon o el concepto de las
«empresas liberadas», que buscaban romper
las estructuras piramidales para lograr una
mayor eficiencia humana. Por otro lado, mi
reflexion pedagogica en la universidad me
impulso por este camino. Ante las nuevas
generaciones de estudiantes, la clase ma-
gistral de tipo jerarquico ya no funcionaba;
€ra necesario que el conocimiento «tuviera
sentido» para captar su atencion. Esta nece-
sidad de pasar de un modelo piramidal a un
modelo de cooperacion se me hizo evidente,
tanto en la ensefianza como en la vida poli-
tica.

David Ospital: Por mi parte, soy profe-
sor-investigador y profesor titular en Bayo-
na. Mis trabajos de investigacién se centran
precisamente en la gobernanza participati-
va y la cooperacion entre actores publicos
y privados en los territorios, especialmente
en el contexto actual de transiciones. Profe-
sionalmente, trabajo en la economia social y
solidaria (ESS) y la gobernanza compartida
en los terceros lugares. Al mismo tiempo,
tengo un fuerte compromiso con un banco
cooperativo, la Caisse d’Epargne.

Mi participacién en “Demain Bayonne” se
remonta a 2018, cuando se creo la organiza-
cion. Estoy profundamente convencido de
que es posible hacer politica de otra mane-
ra. Para mi, la gobernanza compartida no es
solo una exigencia democratica para devol-
ver la voz a los ciudadanos, sino que tam-
bien responde a un imperativo de eficiencia.
Es una palabra que no nos atrevemos a usar
lo suficiente en la esfera pablica, pero una
gobernanza mejor distribuida permite evi-
tar el despilfarro del dinero publico y tomar
decisiones mas solidas.

;Podrias explicarnos qué es exactamente
“Demain Bayonne” ;Se trata de una lista
electoral, de una asociacion o de algo mas

hibrido?

David  Ospital:  Legalmente, “Demain
Bayonne” es una asociacion regida por la ley
de 1901, pero su naturaleza es mucho mas
compleja. Nacio en 2018 a raiz de la consta-
tacion de un fracaso en la forma en que se
cjercia el poder municipal en Bayona. En ese
entonces, varias personas, entre cllas Sophie,
quien era una representante electa de la opo-
sicion, observaron que la logica de los par-
tidos politicos distorsionaba las decisiones
y que el cjercicio del poder segu{a siendo
demasiado solitario y piramidal. Queria-
mos crear una estructura capaz de abordar
el mandato polftico de manera diferente, no
solo como una critica, sino como una nueva
pr:’{ctica dentro de la ciudad. Al principio no
contabamos con un metodo ya establecido,
solo con intuiciones derivadas de nuestras
respectivas experiencias. Nuestro encuentro
con miembros de la ONG Surfrider Founda-
tion, que ya practicaban la gobernanza com-
partida, fue el punto de inflexion. Compren-
dimos que, para cambiar la politica, primero
debiamos formarnos y cambiar nuestras pro-
pias précticas internas.

Sophie Herrera: “Demain Bayonne” es, en
efecto, una estructura hibrida. Nos senti-
mos comodos con la idea de presentarnos a
las elecciones porque es una palanca para el
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cambio institucional, pero no nos limitamos
al calendario electoral. Para nosotros, el ¢jer-
cicio democratico no termina la noche de la
votacion, sino que comicnza precisamente ¢n
esec momento. Bsto suele desconcertar a los
partidos tradicionales, que viven tmicamente
por y para las elecciones.

Tambic¢n formamos parte de un movimien-
to mas amplio, a nivel nacional. Desde muy
temprano nos unimos a redes como «La Belle
Démocratie», 1ueg0 a «Action Commune» y
«Fréquence Commune». Estas redes nos han
permitido compartir herramientas, compa-
Tar NUEstras expericncias con otros colectivos
ciudadanos y, sobre todo, sentirnos menos
aislados geograficamente y politicamente. Es
una verdadera herramienta de educacion po-
pular en la que cada miembro capacitado, a
su regreso, aporta a su vez al colectivo.

;Como han implementado concretamente
esta gobernanza compartida? ;Qué herra-
mientas utilizan a diario?

Sophie Herrera: Desde enero de 2019, hemos
incorporado  formalmente la gobernanza
compartida a nuestra razon de ser. Hemos
aprobado una carta de valores y definido una
organizacion basada en funciones o roles, en
lugar de en una jerarquia de personas. En la
prﬁctica, funcionamos con grupos que tienen
responsabilidades Cspec{ﬁcas. Cada grupo
cuenta con un «primer enlace» y un «segun-
do enlace», y son estos segundos enlaces los
que constituyen el «grupo motor» de la aso-
ciacion.

Contamos con el apoyo de la Universidad del
Nosotros, especialmente gracias a Sandrine
Templier, quien fue nuestra asesora. Hace
dos anos, veintitrés miembros de nuestra
asociacion participaron en una capacitacién
intensiva de dos dias con Laurent, de la Uni-
versidad del Nosotros, para afianzar bien es-
tas practicas.

David Ospital: Entre las herramientas fun-
damentales se encuentra la decision por
consentimiento (o no objecion). A diferencia

/1

de la votacion mayoritaria clasica, en la que

se busca convencer para imponerse frente a
una minoria, la no objecion parte del prin-
cipio de que una decision se adopta si nadie
tiene una objecion razonable en contra de
una decision que pondria en peligro a la or-
ganizacién. Esto exige una escucha activa y
una construccion conjunta. Nos alcjamos de
la 16gica binaria del «a favor o en contra»,
que a la larga resulta ineficaz en un contexto
de cooperacion.

Tambi¢n hemos practicado la eleccion sin
candidatos. Es un proceso fascinante en el
que el colectivo elige a una persona para una
mision determinada en funcion de las com-
petencias que los demas perciben en ella, y
no sobre la base de una ambicién personal
declarada. Esto permite limitar los juegos de
ego, aunque hemos aprendido que estas her-
ramientas no son magicas y que a veces pue-
den ser mal utilizadas si las personas no han
trabajado a fondo en su postura personal.

Precisamente, jcuales son las principales
dificultades que han encontrado al aplicar
estos principios? ;Es facil «desaprender» los
viejos reflejos politicos?

Sophie Herrera: Sin duda, ese es el mayor
desafio. Nos han programado con un modelo
piramidal desde la escuela. A menudo uso la
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metafora de la natacion: es muy dificil volver
a ensefiarle a nadar correctamente a alguien
que ha consolidado movimientos asimétricos
durante afios, ya que los patrones motores es-
tan arraigados neurologicamente. En el caso
de la gobernanza, ocurre lo mismo: hay que
desconstruirse para reconstruirse.

Esto requiere un enorme acto de entrega.
Hay que aceptar que el camino es tan impor-
tante como el resultado y que la aventura no
esta escrita de antemano. En nuestro grupo,
tenemos la suerte de contar con una cultura
que fomenta este enfoque de organizacion
que aprende, pero eso no significa que las
tensiones desaparezcan.

David Ospital: Otra dificultad radica en la
percepcion externa. A menudo, cuando se
habla de gobernanza compartida, la gente
piensa de inmediato en una horizontalidad
total y confusa. Sin embargo, la gobernanza
compartida no niega en absoluto la vertica-
lidad ni la responsabilidad individual. Sim-
plemente define reglas estrictas y marcos en
los que se asume la decision, pero siempre
basada en un cimiento de confianza. Sin esta

claridad, se cae en la ineficiencia, algo que
queremos evitar a toda costa.

También existe el riesgo de que algunas per-
sonas, incluso las capacitadas, utilicen las
herramientas de manera estratégica para
servir a sus propios objetivos en lugar de a
los del colectivo. Si las intenciones no son
transparentes desde el principio, el método
puede fracasar. Por eso es crucial la presen-
cia de facilicadores competentes: garantizan
la calidad del proceso de toma de decisiones
¢ impiden que lo natural —es decir, las dina-
micas de poder— vuelva a tomar el control.

;Como manejan los desacuerdos profundos
dentro de su colectivo? ;Como evitan perder
la energia activista en los procesos de discu-
sion?

David Ospital: Tenemos un principio firme:
“Todo esta bien, no estamos de acuerdo”. El desa-
cuerdo no es una amenaza, es una riqueza que
permite abarcar toda la complejidad de una
situacion. Si todos estuviéramos de acuerdo
todo el tiempo, probablemente tendriamos
una vision sesgada de la realidad.

Sophic Herrera: El método aporta una ver-
dadera tranquilidad. Por ¢jemplo, siempre
comenzamos nuestras reuniones con un
«parte del tiempo» personal. Si alguien lle-
ga enojado o cansado, lo dice, y el colectivo
sabe entonces que debera ser mas paciente
con ¢l o corregirlo amablemente si es nece-
sario. Esto deja un espacio inmenso para lo

humano.

También hemos aprendido a formalizar
nuestras reglas de funcionamiento. Conta-
mos con un reglamento interno que define
claramente como se ingresa a la organiza-
cion, pero también como se sale de ella. Salir
de una organizacién Nno es necesariamente un
fracaso; a veces es simplemente constatar una
incompatibilidad en un momento determi-
nado.

Durante nuestra tltima campana municipal,
tuvimos que gestionar reuniones con grupos
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de sensibilidades muy diferentes. Muchos
temian que hubiera enfrentamientos, pero
gracias a la facilitacion y al método, se toma-
ron decisiones dificiles con calma, sin salidas
ruidosas. Es una gran victoria en compara-
cion con lo que se ve a menudo en los par-
tidos tradicionales.

Hablan mucho de su funcionamiento inter-
no, pero ;como son recibidos estos métodos
por los ciudadanos “comunes y corrientes” o
por los demas socios poh’ticos?

David Ospital: La toma de decisiones por
consenso suele ser bien entendida y acepta-
da con bastante rapidez por nuestros socios
porque ven su eficacia operativa. Sin embar-
go, para algunos actores politicos acostum-
brados a la lucha frontal, a veces parecemos
personas “blandas” o carentes de convic-
ciones. Es un contrasentido total: estamos
muy imbuidos de nuestros valores, pero nos
negamos a tener ideas fijas antes de haber es-
cuchado a los demas.

Sophie Herrera: El principal desafio hoy en
dia es difundir estos metodos entre el publi-
co en general. Existe una barrera relaciona-
da con el vocabulario y con cierta cultura
de clase social. El ciudadano que duda de la
democracia debe ver que su opinion tiene
un valor real. Para ello, hemos utilizado her-
ramientas como el sorteo para armar nues-
tra lista electoral, lo que ha permitido que
ciudadanos no activistas se unan a nosotros.
También organizamos talleres en los barrios
utilizando el método de los seis sombreros de
Bono. Es un ejercicio muy concreto en el que
se abordan temas técnicos como la movilidad
o la gratuidad del transporte. Le mostramos a
la gente que no son parte del problema, sino
de la solucion, gracias a su experiencia como
usuarios. La gente entiende perfectamente el
metodo cuando lo ponemos en practica.

David Ospital: El verdadero peligro es lo que
yo llamo el “participation Washing” que prac-
tican algunos municipios. Se hace creer a la
gente que decide a través de micropresupucs-

-l

tos participativos, pero es una ilusion. Esto
genera una frustracion inmensa y refuerza la
desconfianza. Es mcjor scr francamente di-
rectivo y vertical que fingir consultar a los
ciudadanos para, al final, no tomar en cuenta
su opinién.

“Demain Bayonne” 1ogré sobrevivir a las
clecciones de 2020 y mantener su actividad.
;,Como explican esta longevidad cuando tan-
tas listas ciudadanas se desmoronan despucés
de las elecciones?

David Ospital : Es precisamente porque he-
mos cuestionado constantemente nuestra
razon de ser. Hubo tres ctapas: la ctapa de

creacion para las elecciones, la etapa poste-

"Demain Bayomu"’: la gobernanza Compartida en el centro de la renovacion poh’tica local

Presentacion de la lista «Demain Bayonne». Photo Mediabask
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lectoral en la que tuvimos que redefinir quic-

nes ¢ramos fuera del periodo electoral, y la
ctapa que sc inicia de cara a 2026. Muchos
colectivos se agotan porque carecen de esa
agilidad para replantearse su mision una vez
que pasa la contienda electoral.

Sophie Herrera: El hecho de contar con tres
representantes electos en el consejo muni-
cipal tambi¢n ha generado una dinamica
particular. Aunque la asociacidon no existe
Unicamente para apoyar a los representantes
clectos, ha habido un apoyo mutuo y una
ausencia total de retencion de informacion.
Incluso hicimos un balance a mitad de man-
dato, replanteandonos nuestro proyecto jun-
to con los habitantes de Bayona a traves de
nuevos grupos de trabajo. Tambien escamos
orgullosos de haber organizado en abril de
2025 encuentros regionales que reunieron a
mas de 200 participantes y 40 colectivos ciu-
dadanos del Suroeste. Hemos Compartido
nuestras herramientas en «codigo abierto».
Por ¢jemplo, una lista en Biarritz o los re-
presentantes electos en Boucau utilizan hoy
nuestros métodos. Esta satisfaccion de ver
como se difunden nuestras practicas es tam-
bi¢n un poderoso motor para el grupo.

Para concluir, ;qu¢ mensaje les gustaria en-
viar a las organizaciones que atn dudan en
dar el paso hacia la gobernanza compartida?

David Ospital : En primer lugar, les diria que
acepten que es un proceso a largo plazo. Hay
que dejar de querer optimizarlo todo de in-
mediato. La gobernanza compartida es una
respuesta profunda a tres desafios actuales:
la renovacion democratica, la eficiencia or-
ganizacional y la transicion ecoldgica. Es una
ambicion que requicre paciencia.

Sophie Herrera: En realidad, no hay ningin
riesgo en intentarlo, dada la situacion de cri-
sis y desconfianza en la que se encuentran la
mayor{a de nuestras organizaciones actuales.
Hay que atreverse a soltar las riendas y
confiar en el colectivo. Para mi, no hay vuelta
atras: una vez que has probado estas herra-
mientas, ya no puedes soportar las reuniones
jerarquicas inutiles en las que se pierde un
monton de tiempo sin nunca aprender de las
ideas de los demas. Es un camino necesario
para reactivar nuestra democracia local.

Volver al indice
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Carolina Osorio es responsable de innovacion en la CAF de Isere y referente regional del CafLab
en Auvemia—Rédano—Alpes. Ella (co)dirige el Créa’Lab, un espacio dedicado a la experimenta-
cion y la coconstruccion, donde colabomj(’)res, SOCIOS y USUATIOS IMAZINAN JUNLos los servicios del
ﬁ,tturo. Su ﬁmcién consiste en crear las condiciones propicias para la innovacion, hacer surgir
ideas, acompariar su transformacion en soluciones concretas y promover su difusion en toda la
organizacion. A traves de talleres, iniciativas participativas y metodos derivados del diserio, los
procesos de creatividad y la inteligencia colectiva, contribuye a aﬁanzar una cultura de innova-

cion abierta y colaborativa.

CONVERTIRSE EN "PERSONAS-RECURSOS"
MIENTRAS SE LLEVAN A CABO
PROYECTOS DE GRAN ENVERGADURA

LA GOBERNANZA COMPARTIDA DEL CREALAB EN LA CAF DE ISERE, POR CAROLINA OSORIO

"Convertirse en fuente es reconocer el impulso inicial,
clarificar el siguiente paso e invitar a otros a partici-
par." — inspirado en Stefan Merckelbach, "Un pe-
tit livre rouge sur la source”.

reado en 2023, el Crea'Lab es impulsa-
do por la Caisse d'Allocations Fami-
liales de I'Isere. Como laboratorio de
innovacion y co-creacion, su objetivo
es estimular la colaboracion y la expe-
rimentacion para desarrollar soluciones innovado-
ras que respondan a las necesidades identificadas.

Animado por una responsable de innovacion,
una encargada de mision, una encargada de mi-
sion en alternancia y un equipo de facilicadores,
el Crea'Lab permite descubrir, experimentar y
explorar diferentes modalidades de trabajo cola-
borativo, creando un entorno propicio para la in-
novacion e integrando activamente a los partici-
pantes en un proceso colaborativo.

Para la realizacion de estas misiones, el Créa'Lab
se ha dotado de una brﬁjula clara: desarrollar per-
sonas-fuente mientras lleva a cabo proyectos de
gran envergadura. Esta formulacion se inspira en
los "principios fuente" popularizados por Stefan

Merckelbach: una persona—fuente inicia, asume,
clarifica el siguiente paso de un proyecto ¢ invi-
ta a otros a convertirse en fuentes especificas de
todo o parte del proyecto. Este enfoque reconci-
lia la realizacion individual con la contribucion al
colectivo.

Desde el inicio, el Lab' ancla una eleccion funda-
cional: experimentar la horizontalidad y la gestién
transversal en el corazéon de una institucion fuer-
temente jcrarquizada. No se trata ni de ignorar la
estructura ni de oponerse a ella, sino de explorar
gobernanzas hibridas que equilibren la equivalen-
cia (horizontalidad), las responsabilidades clari-
ficadas (verticalidad) y la autenticidad relacional

(profundidad).

DE UN MANDATO LOCAL
A UNA CULTURA DE COOPERACION

Si la creacion del Lab' responde a una voluntad de
la direccion de "hacer vivir la innovacion dentro
de la estructura’, es la gobernanza compartida
la que lo ha convertido en un colectivo durade-
ro: unificacion de dos equipos, formalizacion de
cartas de COmMpromiso y recorridos de integra-
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Los facilicadores del Créa'Lab se comprometen por un mandato
de aproximadamente dos aios. Dedican un promedio de ocho
horas al mes a sus misiones dentro del Lab'y se encargan de tres
proyectos o animaciones por aio, participando al mismo tiem-
po en los tiempos de coordinacion, inspiracion y regulacién que
marcan el ritmo de la vida colectiva del circulo.

Los diseﬁadores—facilitadores, por su parte, asumen un compro-
miso mds amplio: su mandato se extiende por dos afios, con unos
veinte dias dedicados al afio. Participan en cuatro sesiones de
inspiracion anuales, lideran un proyecto clave del Lab/, contri-
buyen a sus orientaciones estrategicas y acompaian a los nuevos
facilitadores mediante una postura de mentorta, esencial para la
transmision y la maduracion del colectivo.

cion, institucionalizacion del tiempo de
contribucion. La gobernanza, aqui, no es
un esquema: es un metabolismo de her-
ramientas, roles, rituales y decisiones.

UNA ARQUITECTURA
EN CIRCULOS Y UN RECORRIDO
DE INTEGRACION PROBADO

Circulo Iniciacion — La puerta de
entrada

El Circulo Iniciacion es el primer es-
calon: 57 empleados formados en las
bases de los métodos colaborativos,
con la ambicion de infundir el deseo de
unirse progresivamente al Lab. Cada
ano, de 2 a 3 personas pueden ser inte-
gradas, por motivacion y tras intercam-
bios con su manager.

Circulo Facilitadores — La practic:
en responsabilidad

El circulo Facilitadores cuenta hoy con
6 facilitadoras activas. La carta prcvé
un mandato de dos afos renovables, en-
cuentros de inspiracién y coordinaciones
semestrales; el objetivo: anclar una prac-
tica regular y un aprendizaje entre pares.

L jcmplos de misiones acompaﬁadas:

« Gran evento: 150 personas implica-
das en la preparacion, > 300 partici-
pantes, coordinacion inter-equipos,

preparacion para la toma de palabra,
articulacion ~ CODIR/Direcciones/
logistica.

« Apoyoa la decision metodoldgica: dota-
cion de herramientas a un manager
sobre un tema sensible, Concepcién
de soportes, postura de animacion,
impacto buscado en la cohesion de

equipo.

Consulta de los asignatarios para un
nuevo proyecto de acogida: encuadre
de diagnostico sensible, puesta en
linea de la herramienta, > 1200 res-
puestas, analisis y restitucion.

Circulo Disenadores/Facilitadores
—El impulso y el mcntoring

El circulo Disefiadores cuenta hoy con
6 personas; la carta prevé un manda-
to de dos anos renovables, encuentros,
formaciones y el impulso de al menos 2
proyectos por ano:

Proyectos estructurantes recientes:

«  CAF pivote "formacion profesional”:
iornada de encuentro inter-CAF, in-
J )
tercambio de prﬁcticas.

« Red de actores de parcntalidad: es-
pacio de interconocimiento y levan-
tamiento de frenos para una experi-
mentacion nacional.

«  Reorganizacion de una subdireccion:
hipétesis y acompanamicento de los
equipos.

+ Jornada del Conscjo de Administra-
cion — sensibilizacion sobre violen-
cias hacia las mujeres.

UN RECORRIDO DE INTEGRA-
CION DE 6 MESES QUE ASEGURA
LOS PASOS

Todo nuevo llegada y todo paso de cir-
culo siguen un recorrido de 6 meses ani-
mado por un trio: intercambio inicial,
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dialogo con el manager (con apovyo del
& & poy
Lab' si es necesario), atribucion de un
patrocinio.

LOS RITUALES QUE SOSTIENEN
LA CASA: PRACTICAS, DECI-
SIONES, CELEBRACIONES

La gobernanza del Lab' toma cuerpo en
rituales regulares: intercambios de pric—
ricas para nutrir la postura, sesiones de
facilitacion grafica, reuniones de coor-
dinacion y de decision estratégica, cele-
braciones por proyecto.

Las decisiones importantes s¢ toman por
circulo o en plenaria, segl'm el per{metro
(oferta de servicios, integracién, forma-
ciones, etc.). El reto es articular la equi-
valencia del colectivo y los perimetros
de autoridad explicitos.

ROLES vIvOs Y "CREA'TISSEURS":
UN METABOLISMO INTERNO
APRENDIENTE

Mas alla de las cartas, existen roles infor-
males: una guardiana de la agenda, una
vigilancia sobre la horizontalidad de las
tomas de palabra, una gestion de los flu-
jos de demandas. Para evitar la disper—
sion, tres grupos han sido reunidos en un
solo colectivo: los Crea'tisseurs, encarga-
dos de la vida interna, del patrocinio y
del acompanamiento de los pasos.

DE LA NECESIDAD AL EN-
CUADRE: UN FLUJO DE ENTRADA
LEGIBLE

Las demandas Hegan a través de una
FEB (Ficha de Expresién de Necesidad).
Son analizadas colectivamente para que
un duo facilitador/disefiador se posi-
cione. El encuadre es co-construido

desafiado por la responsable del Lab’
(garante del marco y de la alineacion).
Un espacio Microsoft Teams estructura-

do —hasta un "rincon café"— mantiene
el vinculo entre los miembros y facilita
los intercambios cotidianos. La eleccion
de acompanamiento ¢s colectiva; si un
proyecto es retenido, la eleccion perte-
nece al colectivo de la misma manera
que si no es retenido.

ESTUDIOS DE CASO: CUANDO LA
GOBERNANZA CAMBIA EL JUEGO

a) Dos equipos - un Lab" una iden-
tidad por la iteracion

Varios ciclos de encuentros han alineado

valores, rituales, herramientas y forma-

ciones, hasta el reconocimiento formal

del tiempo de contribucion por la direc-
./

cion.
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b) Consulta asignatarios: de la pre-

guntn a 111 dCClSlOH

Para el nuevo proyecto de acogida, el
Lab' ha orquestado un ciclo comple-
to: encuadre de diagnostico sensible,
co-claboracion de 10 preguntas con un
metodo de acceso facil de leer y enten-
der dirigido a nuestros asignatarios,
puesta en linea de la herramienta, reco-
gida, analisis conjunto y restitucion para
el arquitecto. Es una ingenier{a partici-
pativa que refuerza el uso decisional de
los datos.

¢) Gran evento: visibilizar la inteli-
gencia colectiva

Preparar un evento que implique a 150
personas en animacion previa y mas de

. ,

300 participantes supone mas que un
Cronograma inverso: €s una arquitectura
colaborativa (grupos managers/colabo-
radores, coaching de tomas de palabra,
bucles de iteracion, coordinacion CO-
DIR/Direcciones/logl'stica) que deja un
capital de cooperacion duradero.

CONCLUSION — EL TALLER Y LA
FUENTE

El Créa'Lab no es ni un "servicio de so-
porte” ni una "start-up interna™ es un
taller donde se forjan posturas, plantillas
y personas—fuente. Al asumir verticali-
dades reversibles al servicio del proyecto
y espacios de cquivalcncia (deliberacion,
aprendizaje), el equipo libera eficacia y
humanidad. Esta gobernanza comparti-
da no rccmplaza la jcrarqu{a; la fecunda,
en beneficio del servicio pﬁblico.

Recursos citados

Stefan Merckelbach, *Un petit livre rouge sur
la source* — paginas de editores (Fnac/Eyrolles/
Cultura).

Universidad del Nosotros — Recursos libres Go-
bernanza compartida (fichas, videos, consenti-
miento, marco de seguridad).

Definicion UdN — Gobernanza compartida (ho-
rizontalidad, verticalidad, profundidad).
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"La lpersona—fuente es una responsabilidad de claridad, no un jefe
oculto”. Stefan Merckelbach, Un petit livre rouge sur la source.

"La gobernanza compartida no abole la verticalidad: la hace ex-
plicica y distribuida”. Universidad del Nosotros — Gobernanza
compartida.

"Los rituales (decision, practica, celebracion) son activos organi-
zacionales en st mismos". Universidad del Nosotros — Gobernanza
compartida.

Esqucma de ﬂujo — De la solicitud a la retroalimentacion

1. FEB (solicitud) - Analisis colectivo
2. El duo facilitador/diseﬁador se posiciona

3. Encuadre co-construido + validacion por el responsablc del

Lab'

4. Acompanamiento (talleres, herramientas, coaching, entre-

gables)

Retroalimentacion + Restitucion + Decision + Celebracion

M
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Helene Muller es la coordinadora de Tera, un proyecto experimental de desarrollo terri-
torial ubicado en una zona rural de Lot-et-Garonne, bajo la forma de un Polo Territorial
de Cooperacion Economica (PTCE). Entre sus objetivos se encuentran construir un ecosis-
tema cooperativo para relocalizar la produccion, reducir el impacto ambiental, desplegar
una moneda ciudadana local y repensar la distribucion del valor monemmo con la vision
de garantizar un ingreso incondicional para cada persona a traves de la roduccién local.
Hef?ene Muller nos revela los entresijos de una aventura humana y polp tica que intenta
redefinir nuestra manera de "hacer sociedad".

TERA: REVITALIZAR UN TERRITORIO
RURAL MEDIANTE LA COOPERACION
Y LA GOBERNANZA COMPARTIDA

ENTREVISTA CON HELENE MULLER

s .
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LA AVENTURA TERA — DE LA
UTOPIA A LA RELOCALIZACION
CONCRETA

ara empezar, es necesaria una
precision. ;Cual es el significado
del nombre Tera?

Tera es el acronimo de "Tous

Ensemble vers un Revenu d’Au-
tonomie" (Todos Juntos hacia una Renta de
Autonomia). Mas alla del nombre, somos lo
que se llama un PTCE, un Polo Territorial de
Cooperacion Economica, una etiqueta obte-
nida en 2023 que TECONOCE nuestra existencia
dentro de la ecconomia social y solidaria.

;‘Pucdc exp]icarnos la géncsis del proyecto y
14
su razon de ser?

Relocalizar
el ahorro, las competencias y los ingresos

Invertir en la produccién local

rpuntande & ko wTiad para kes Rabilannes, a8 empnessd y Ll codactivitlades

O MO NC RO R

"-'"J Mimenim ihlipm 2 =15 1] Woniodad i
petatie wenble [TLF ‘r*- Hfet  sameeible  (ompasds -:-:-'- |.'-'-:----
Valorizar Emprender
e Cudadana ol Generar e sl
FIQuEzy X 3
ulﬂrlbl.lll' duraders y arraigada En.ns“ mir
e
Respetar Formar
-l. .\:l ;l-l . .-r-{ ..I- rl- r‘.-:.
Acoger
Regenerar , &gﬂ
Sepwinder o

Difundir el modelo

farmamde a premodores de preyectos
gue la desarrallen en sis proplos temibaras

El proyecto fue iniciado en 2014 por Fredéric
Bosqué, quien ya tenia una solida experien-
cia en la ESS (Economia Social y Solidaria),
las monedas locales y el Movimiento Francés
por una Renta Basica (MFRB). Tera nacio
de una vision: contribuir a la revitalizacion
econdmica de una zona rural relocalizando la
cconomia, respetando al mismo tiempo los
equilibrios planetarios y lo humano.

Concretamente, queremos relocalizar cuatro
pilares: la produccion de bienes vitales, los
intercambios a través de redes de distribu-
cion locales y una moneda ciudadana local,
el ahorro para invertir en herramientas de
produccion local y, finalmente, la capacidad
de decision. Nuestra "estrella polar" es pro-
ducir suficiente riqueza para distribuir algin
dia una renta de autonomia incondicional a
cada persona, garantizada por esta produc-
cion local.

;Como fue su instalacion en el territorio?
Imaginamos que la acogida no siempre es
sencilla para los "recién llcgados".

Es una pregunta crucial. No somos origina-
rios del territorio y cometimos errores de
principiantes. Por ejemplo, llegar diciendo
"venimos a revitalizar su territorio” se per-
cibe muy mal localmente; implica que el ter-
ritorio esta muerto, lo cual es insultante para
quienes viven en ¢l.

Al principio, encontramos fuertes resisten-
cias, especialmente en torno a un proyecto
de eco-aldea que fue percibido por algunos
como sinonimo de ”replieguc sobre uno mis-

0o". Hubo tensiones con el ayuntamiento ¢
incluso intervenciones de la gendarmeria por
cuestiones de urbanismo relacionadas con
habitats ligeros.

;Qué permitio desbloquear la situacion y ga-
e P q Y8

nar credibilidad?

El paso a lo concreto. En zona rural, los dis-
cursos y las diapositivas no bastan; hay que
demostrarlo. El desencadenante vino de la
asociacion con otro alcalde de la zona, sen-
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sible a nuestras tematicas, que nos solicito
desarrollar un proyecto en su municipio.

Hoy tenemos realizaciones visibles: una tien-
da de alimentacion local en el centro del pue-
blo, una cerveceria artesanal que acaba de re-
lanzar la "cerveza de Tournon" y, sobre todo,
un centro de ecoconstruccion. Este tltimo es
un edificio magnifico, inspirado en los seca-
deros de tabaco locales, lo cual ayudo mucho
para la aceptacion cultural y arquitectonica.
Tambi¢n hemos creado un huerto compar-
tido que acoge a las escuelas. La vision es
importante para estructurar la accion, pero
el vinculo se crea haciendo juntos, no con
teoria.

;Cual es el impacto de Tera en el empleo y la
demografia local hoy?

Hemos creado una quincena de empleos, no-
tamment formadores, carpinteros y personal
administrativo. Pero el impacto también es
indirecto: unas cien personas se han instala-
do en el territorio para acercarse al proyecto.
Ver llegar nuevos ninos a la escucela del pue-
blo cambié la mirada de los habitantes y de
los electos hacia nosotros.

PILOTAR LA COMPLEJIDAD ME-
DIANTE LA GOBERNANZA COM-
PARTIDA

Tera no es una estructura clasica, es un eco-

. . . . 14 . 14
sistema de seis entidades juridicas. ;Por que
eligieron la gobernanza compartida para
gestionar este conjunto?

Desde el inicio, habia una voluntad férrea
de no reproducir modelos piramidales. Los
fundadores tenian esta cultura democratica,
formados algunos en la Universidad del No-
sotros o en la sociocracia.

El reto tambié¢n es pragmatico: al principio,
todos ¢ramos voluntarios. No se puede im-
poner un vinculo de subordinacion a volun-
tarios como se hace con los asalariados. Para
que la gente se involucre, debe sentir que
tiene capacidad de influencia y autonomia.

LOS POLOS TERRITORIALES
DE DESARROLLO ECONOMICO

Un Polo Territorial de Cooperacién Economica (PTCE) es
una agrupacién, en un territorio determinado, de iniciati-
vas, empresas y redes de la economia social y solidaria, aso-
ciadas a PYMES socialmente responsables, colectividades
locales, centros de investigacion y organismos de forma-
cion, que im lementa una estrategia comun y continua
de cooperacion y muctualizacion al servicio de proyectos
economicos innovadores de desarrollo local sostenible.

Los PTCE permiten, en particular, recrear cadenas de va-
lor, generar empleo y revitalizar territorios afectados so-
cial y econdomicamente. Esta innovacion reside en formas
de Coopcracién econdmica iniciadas por organizaciones
de la Economia Social y Solidaria (ESS) que, gracias a sus
fines sociales y ambientales, sus formas de gobemanza y su
arraigo/ territorial, Contribuyen a hacer prevalecer la coo-
peracion y la mutualizacion entre los actores.

Ley relativa a la ESS del 31 de julio de 2014, Articulo o:

"Los polos territoriales de coopemcién economica estdn consti-
tuidos por la agmpacién en un mismo territorio de empresas
de la economia social y solidaria, en el sentido del articulo 1
de la presente ley, que se asocian con empresas, en vinculo con
las colectividades territoriales y sus agrupaciones, centros de in-
vestigacion, establecimientos de ensenanza superior e investiga-
cion, organismos de formacién 0 cualquier otra persona fl'sica 0
moral, [pam implemenmr una estmtegia comun Y continua de
mutualizacion, cooperacién 0 asociacion al servicio de proyectos
economicos y sociales innovadores, social o tecnolégicamente, y
portadores de un desarrollo local sostenible".

La gobernanza compartida es, para nosotros,
una garantia de robustez y perennidad para
cl proyecto.

;Qué meétodos concretos han implementa-

do?

Utilizamos todo el abanico de herramientas
de la inteligencia colectiva: elecciones sin
candidato para atribuir roles, toma de deci-
siones por consentimiento y procesos de faci-
litacion rigurosos para las reuniones (rondas
c]imﬁticas, rondas de cierre). También hemos
establecido circulos restaurativos para la ges-
tion de conflictos, un método inspirado por
Dominic Barter.
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Todas estas précticas no necesariamente
han persistido con el tiempo, pero hemos
Cxperimcntado mucho.

Todo esto parece ideal sobre el papel, pero
;cuales han sido las principales dificultades?

La mayor dificultad ha sido salir de la ilu-
./ . .

sion de la horizontalidad perfecta. A menu-
do se tiende a rechazar cualquier forma de
verticalidad, pero esto crea "verticalidades
implicitas” donde algunos tienen poder sin
que sea oficial, lo que genera frustraciones y
fricciones.

Por ¢jemplo, fui "coordinadora oficiosa" du-
rante mucho tiempo. Era muy incomodo
porque no sabia cual era mi perimetro de
decision. La Universidad del Nosotros, que
nos acomparfa, nos ayudo a comprender que
hay que asumir cierta verticalidad: roles de-
finidos con perimetros claros donde la per-
sona es autonoma para decidir sin solicitar
la opinion de todos permanentemente.

Tambi¢n habla de un riesgo de confusion
entre "comunidad de vida" y "comunidad de
trabajo". ;Qu¢ entiende por ello?

64

Es una trampa clasica de los eco-lugares. Se

mezclan las relaciones afectivas y las necesidades
del trabajo. Nuestro Conscjo Cientifico nos
alertd: si tratamos los problemas de trabajo como
problemas de personas, nos volvemos locos.

Hubo que aprender a distinguir el reconocimien-
to de la persona (lo afectivo) del reconocimiento
de la calidad del trabajo. Se puede apreciar hu-
manamente a alguien pero tener un desacuerdo
profesional profundo sobre una tarea, y es nece-
sario tener espacios para hablar de ello sin que se
convierta en un drama personal.

;Como gestionan la tension entre "cuidar lo hu-
mano"y la "necesidad de producir"?

Es una tension permanente. ;Como "salvar el
planeta sin morir en ¢l intento”? A veces hay
confrontaciones entre quienes impulsan la pro-
duccion y el equilibrio economico (a menudo
los emprendedores como Frederic) y quienes ve-
lan por ¢l cuidado y la regulacion del grupo. No
hay una respuesta milagrosa, pero intentamos
construir un sistema de dialogo que permita no
romper el vinculo, incluso en momentos de cri-
sis.

Approches Coopéracives N.° 29. Verano de 2026. «Las ¢obernanzas compartidas»
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i ué consejo daria a quienes quieran lan-

zarse en la gobernanza compartida?

Mi primer consejo es hacerse acompanar. No
se puede tener ¢xito solo leyendo libros; es
necesaria una supervisién exterior para iden-
tificar nuestros propios sesgos.

Ademas, es indispensable que las personas en
puestos de responsabilidad (los fundadores
o dirigentes) estén realmente dispuestas a
solcar poder. No es facil, porque requiere
confiar y superar el miedo a que otros come-
tan errores que pongan en peligro la estruc-
tura. Reciprocamente, las personas que de-
sean adquirir mas poder en la organizacion
deben hacerlo siendo conscientes de las res-
ponsabilidades asociadas. Finalmente, es un
aprcndizaje continuo: hay que formar a los
reci¢én llegados para mantener esta cultura
comun de la cooperacion.

En conclusion, jcual es el mayor beneficio
de este modo de gcstién?

Es permitir a cada uno aportar su creatividad
y sus competencias a un proyecto que tiene
sentido. A pesar de la complejidad y el agota-

miento que a veces nos acecha, la gobernan-
za compartida crea un sentimiento de per-
tenencia y de reconexion extremadamente
fuerte. Esto es lo que hace que Tera esté vivo
y sea capaz de proponer otro modelo para el
mundo de manana.

Volver al indice
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Carlos Uriona es un director de escena, creador, titiritero y orgamzador comunitario
originario de Argentina. Uriona alland el camino para la 1mpllcac1on del publico y de
las comunidades locales dentro del Double Edge Theatre. Antes de unirse a Double Edge,
Uriona fundo la galardonada compama de teatro de titeres Diablomundo, demgnada
como uno de los " 5162 teatros argentmos mds importantes del siglo XX" por la Asociacion
de Criticos Argentinos. Uriona orgamzo grupos de actores autogestionados y cooperativas
de artistas en el marco de la resistencia cultural nacional durante la lucha de Argentina
por la libertad contra la dictadura militar que duré de 1976 a 1982 y mas alla.

DOUBLE EDGE THEATRE: LA CULTURA
AL SERVICIO DEL DINAMISMO
REGIONAL

CELEBRAR LA VIDA Y RESISTIR A LA OPRESION EN LAS CIU-
DADES ENCARAMADAS DEL OESTE DE MASSACHUSETTS

SEGUN UNA ENTREVISTA CON CARLOS URIONA,
ESTRATEGA CULTURAL DE DOUBLE EDGE THEATRE

By Larry CHILDS

E A T R
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Centro Agricola del Double Edge Theatre. Photo by Dav1d Weiland
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ara Comprendcr bien la vision del
Double Edge Theatre (DE) sobre la
gobernanza compartida, tema de
este numero, es util tomar prime-

ro distancia para situar las cosas
en un contexto mas amplio.

Aunque a primera vista DE pueda parecer cen-
trado tnicamente en la cultura y las arces es-
cénicas, la organizacién opera también dentro
de un marco de desarrollo econdmico centra-
do en la comunidad: un marco que considera
los numerosos recursos que moviliza como
una "riqueza compartida” destinada a preser-
var el medio ambiente natural, la salud huma-
na y la vitalidad culcural a lo largo del tiempo.
Esto abarca desde la vivienda comunitaria y el
uso colectivo de mas de 40 hectareas de tierras
agricolas en Ashfield (Massachusetts), hasta
su amplia gama de espectaculos impregnados
de cultura y otras manifestaciones creativas de
una imaginacion colectiva sin limites.

Este enfoque intencionado del trabajo y la
vida pone ¢nfasis en la gestion de los recursos
compartidos a través de un prisma cultural.

Double Edge Theatre: la cultura al servicio del dinamismo regional. Larry Childs y Carlos Uriona

Carlos Uriona en el cspcctﬁculo de verano de 2018 del Double Edgc Theatre ‘We The Peoplc’. Photo David Weiland

Se opone al capitalismo de mercado global
que, en este momento de la historia, domina
y parece decidido a concentrar cada vez mas
riqueza en manos de una minoria, esforzan-
dose por contrarrestarlo. La urgencia de un
contrapeso es especialmente apremiante hoy,
cuando un régimen estadounidense autori-
tario, determinado a silenciar las voces disi-
dentes, degrada el mundo natural y empobre-
ce aun mas a miles de millones de personas
en todo el globo. Es incluso lo bastante cinico
como para pretender que las normas y com-
portamientos humanitarios universales, tan
queridos por tanta gente desde la posguerra,
deberfan descartarse como ingenuos, subje-
tivos 0, peor ain, como una amenaza a las li-

bertades individuales. iOye vey!

Aunque concebidas para intimidar y paralizar
cualquier oposicion, las iniciativas de resisten-
cia creativa en forma de instituciones, colec-
tivos y coaliciones arraigadas en la cultura se
multiplican como antidotos para contrarres-
tar y ayudar a frenar un gobierno enloquecido
por sus engafios y su pretension desenfadada
de virtud.
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N
Una Jingle Dance de Acosia Red Elk para "The Gathering”

COMO DOUBLE EDGE REUNE Y
GUIA: UNA CONVERSACION CON
CARLOS URIONA

Durante los dos tltimos afios habia asistido a re-
presentaciones de Double Edge y participado en al-
gunas reuniones comunitarias, pero aun no habia
tenido la oportunidad de conversar cara a cara
con Carlos. Recientemente aproveché esa oportu-
nidad. Era un viernes por la tarde a principios de
primavera, un dia libre para los residentes (alias
su "conjunto"), y tras ser recibidos por la radiante
sonrisa de Carlos en su terraza, partimos a visi-
tar sus terrenos e instalaciones. En coche, a pie y
conversando, exploramos la historia de DE y su
papel actual como catalizador comunitario, un ca-
talizador que sitia la cultura y las artes en primer
plano.

Aligual que tantas organizaciones sin dnimo de lu-
cro, empresas y municipios de todo Massachusetts,
Double Edge reacciona con confianza, e incluso
con un optimismo audaz, ante un gobierno federal
hostil y autoritario que parece decidido a aplastar
a estados como Massachusetts que "se atreven a
oponerse” a su corrupcion y a sus abusos descara-
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W

(el encuentro)

dos. Mientras que este tipo de amenaza existencial

/ . . .
poderosa podria haber sido acogido con miedo,
sumision o inercia, como Trump espemba, tantas
personas, al igual que Double Edge, han respondido
en cambio con coraje y optimismo, reforzando sin
cesar los vinculos comunitarios y organizdndose
sin descanso.

Esta actitud hostil del gobierno, lejos de lograr una
sumision docil, ha suscitado un movimiento de re-
sistencia cada vez mejor organizado a escala esta-
tal. Mientras cada region de Massachusetts desar-
rolla su propio cardcter Y sus propias estrategias,
Double Edge aporta su contribucion desemperiando
un papel de primer plano gracias a la cultura y la
creatividad, al tiempo que establece asociaciones
con las comunidades rurales circundantes y las
ciudades vecinas.

Para aportar mas informacion, comparto aqui un
extracto de mi conversacion con Carlos y me baso
en la documentacion de DE.

Carlos, ;qué es el Double Edge Theatre? ;Qué
quicre decir cuando afirma que es mas que
una compaiia de teatro?

Approches Coopératives N.© 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»
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EE. UU.), nuestro Centro Agr{cola de 45 hec-

tarcas engloba los sistemas interconectados

DOUBLE EDGE: TRES SISTEMAS, UN ECOSISTEMA

Artes y cultura: Nuestras representaciones combinan poes{a Vir-
tual, physicalidad y una conexion inmersiva con el territorio.
Nuestros programas de formacion comparten los métodos rigu-
rosos, holisticos y arraigados en el cuerpo de nuestros Conjuntos.
Ofrecemos resic[evncias donde los artistas colaboran, reflexionan
Y renuevan su prdctica creativa, y organizamos eventos que ce-
lebran el I:ejido cultural de Ashﬁeld mientras tejen vinculos mds
alla de lo local.

que hacen posible la vida comunitaria: vivien-
da asequible, seguridad alimentaria, practica
cultural, equidad y gestion responsable de la
tierra. El arte es el agente de conexion e ima-
ginacion, asi como el fortalecimiento de capa-
cidades que teje estos sistemas juntos. En este
espiritu de cocreacion, hemos forjado asocia-

‘ ciones duraderas, algunas de las cuales se ex-
Infraestructuras de resiliencia rural: Construimos y mante-

nemos los sistemas f{sicos que las comunidades necesitan para
prosperar:

tienden al patrocinio fiscal. Cabe mencionar

hoy:

o Jupiter Performance Studio (JPS), creado

«  Viviendas subvencionadas para tmbajadores culturales, .
por Ebony Noelle Golden, presenta cere-

priorizando la accesibilidad financiera a largo plazo y la in-

./ . . 1o alee arraio- < adi
tegracién comunitaria; monias teatrales arraigadas en las tradi

ciones culcurales, espirituales y escenicas
«  Alimentos cultivados in situ o procedentes de granjas locales,
para alimentar a nuestra companta, colaboradores y visi-
tantes; .

de la diéspora negra.

The Theater Offensive (TTO) es una organi-

) ) ) P zacion cultural con sede en Boston cuya
« Instalaciones alimentadas por sistemas de energia limpia,

o e/ .
. ; mision es presentar un arte liberador por
modelos de vida rural sostenible. P Pk,

paray SObI’G pcersonas quecer y trans d€ CcO-

o] . . . 3 1~ ! 1~
Movilizacion culeural: Las asociaciones a largo plazo son la lor, que trasciende las fronteras artisticas,

piedra angular de nuestra practica y nuestro proceso. Estas rela- celebra la riqueza cultural y desmantela la
ciones se fasan en nuestra profunda conviccion del florecimiento opresion.

mutuo, la transparencia y el compartir la riqueza. Como polo

de actividad cultural regional y nacional, nuestro modelo ge- .
nera tanto desarrollo economico como liderazgo cultural. Desde

la fundacion de Double Edge, colaboramos para organizar en-
cuentros y reuniones que promueven la interseccionalidad y una
vision colectiva.

No Loose Braids (NLB) es una organizacion
dirigida por los Nipmuc dedicada a per-
petuar y renacer las tradiciones y pr:icti—
cas culturales de los Bosques Orientales.

+  The Kinfolk Effect (TKE) es un espacio de
El Double Edge Theatre es una cooperativa incubacion para obras multimedia ¢ inter-

cultural arraigada en la prz’{ctica artistica y la d15c1phnar1as que examinan cl movimicn-

. ! .
jUStiCi'A. to dC.IQ ﬂﬁgl 1tud ant IlV.€S dﬁ] tlempo y 61
€¢spacio como motor prmc1p211.

Como cooperativa cultural, estamos dirigidos

por nuestro Conjunto (aquellos que trabaj:m Su atractivo crea y mantiene un SCﬂUdO dC

y viven aqui), cuyos miembros proceden de comunidad reuniendo a las personas en tor-

o/
todo ¢l mundo y orientan nuestra visién y 10 la representacion, no solo por las expe-

gobcrnanza Nuestra mision va mas all4 del riencias estimulantes y Cnriquecedoms que

. . ./
escenario: construimos y sostenemos los siste- proporciona, sino tambi¢n generando el deseo

mas sociales, culturales y econémicos que per- de instalarse y vivir cerca, o haciendo que los

. . ! /
miten a artistas, trabajadores y comunidades residentes existentes amen atn mis el lugar

. /
. . e ameve - Ste 9 _
I'LII'LIICS prosperar in situ. d.OI’IdC YIVCH> pLI’l’l’lJl’lLZLﬂl’l cn Cl. Este atrac
t1vo c¢vita quc 121 gﬁl’lt€ e marchc, quc aban—

Nuestra infraestructura no es solo fisica, es
relacional. Aqui, en Ashfield (Massachusetts,

done su pequena ciudad por la urbe o por
otros lugares, algo demasiado comun. Este
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Milena Dabova, Cariel Klein y Jennifer Johnson en el espectaculo de verano 2023 del Double Edge Theatre, "Los territorios ocultos de las Bacantes'.

Photo Doug Mason

tipo de exploracion y expresion culturales
es un activo econdomico subestimado que
merece ser mejor comprendido, apoyado y

protegido.

Todo el mundo se siente concernido por
este tipo de temas y, por consiguiente,
aunque est¢ abierto a ello, puede compro-
meterse en sintonias que faciliten, o inclu-
so aceleren, vinculos humanos profunda-
mente significativos. Esto también inspira,
abre a la belleza y permite que las fuerzas
creativas nutran nuevas formas mas solidas
de estar en comunidad. En este sentido,
creo que el termino "catalizador comuni-
tario”, tomado de Bollier, describe bien la
iniciativa y el liderazgo de DE.

Nuestra comunidad, nuestro "Conjunto”

Nuestros colaboradores se definen a st mismos en lugar de ser definidos
por otros. Cada persona es valorada segun sus aspiraciones en materia
de vida y trabajo. Por ejemplo, aunque funcionamos dentro de un sis-
tema capiralism, implemenmmos simultaneamente prdcticas economi-
cas alternativas para el intercambio de bienes y servicios: el trueque,
los intercambios alimentarios locales, el aumento de nuestra autosufi-
ciencia alimentaria y el compartir con nuestra comunidad. Recibimos
contribuciones. Tenemos vecinos que nos ayudan a construir. Creamos
un mundo en el que creemos. Y eso tambien es nuestro arte. Esto es lo
que Baraka Sele, una amiga y figura destacada de Art Justice dentro de
Double Edge, llama la "democracia cultural”.

70

Como esta estructurada la organizacién y
como se distribuyen las tareas?

Organizamos nuestro trabajo segﬁn dos
cjes claramente definidos: el trabajo artis-
tico y las operaciones. Todas las tareas,
chores y misiones son propuestas y elegi—
das por individuos procedentes de los dis-
tintos ambitos de actividad. Esto se hace
por consenso tras una reflexion madura
por parte de los miembros. Tenemos en
cuenta no solo los roles, funciones y tarcas
Cspec{ficas necesarias para ¢l buen funcio-
namiento de la experiencia o de la empre-
sa, sino también la vida de cada miembro
fuera de su asignacion profesional estric-
tamente formal. Cuidarnos unos a otros
Yy a quicnes vienen a unirsc a nosotros de
manera puntual es una prioridad. En este
sentido, ponemos en practica un concepto
que llamamos "atencion radical”, que esta
en el corazon mismo de la supervivencia de

Double Edge.

;Cual es la naturaleza de sus procesos de-
mocriticos internos? ;En qué medida par-
ticipan los miembros en la toma de deci-
siones?

Double Edge dispone de un sistema de
gobernanza complejo, que tiene en cuen-
ta los niveles de compromiso individual

Approches Coopéracives N.© 29. Verano de 2026. «Las gobernanzas compartidas»
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Danza en circulo dirigida por Andre StrongBearHeart

Gaines, Jr. en el «Festival Arte y Supervivencia» del

Farm Center del Double Edgc Theatre. Photo Milena Dabova

y, por tanto, el nivel de conocimiento e
iniciativa que cada persona pucde asumir
para cada ambito de actividad. Como toda
organizacién, tenemos diferentes areas,
como departamentos, que asumen la res-
ponsabilidad del funcionamiento de la or-
ganizacion. De conformidad con nuestra
filosofia de que "el arte debe ser nuestra
fuerza motriz", estamos dirigidos por nues-
tro Conjunto, compuesto por artistas de
teatro que constituyen un "6rgano de di-
reccion” principal de 9 miembros que com-
parten la toma de decisiones. Este grupo se
compromete a largo plazo con el trabajo y
cs financieramente responsable de Double
Edge. Esto se basa en un compromiso fun-
damental los unos con los otros, lo que si-
gnifica concreramente un compromiso de
"encontrar soluciones".

Dada este tipo de gobernanza, las reu-
niones versan a menudo sobre los procesos
asi como sobre las cuestiones operativas.

Junto al Conjunto esta la Compania en
sentido amplio, que incluye 16 miembros
adicionales. Estos estan menos implicados
y no son responsables de la gestion global
ni de la supervivencia ultima de la empre-
sa. Se centran mas bien en los ambitos de
la produccion artistica y el mantenimiento
de las operaciones cotidianas. Cada indivi-

duo tiene un rol y contribuye a la dinamica
sana del colectivo. Con ello me refiero a
que asumen roles explicitos relacionados
con funciones y rtarcas (taquilla, instala-
ciones, cocina, granja, marketing, compro-
miso comunitario, cte.).

Y luego estan los roles menos explicitos:
roles que cada individuo asume en fun-
cion de sus capacidades, inclinaciones vy
descos. Es en estos roles menos definidos,
establecidos por la iniciativa individual,
donde los miembros de nuestra comunidad
cjercen una autonomia y una voz conside-
rables. Esta es otra caracteristica distintiva
esencial de Double Edge; para nosotros, es
la que permite un sentido mas profundo de
la gobernanza participativa.

Volver al indice
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LOS COMUNES: UN MODELO DE ORGANIZACION PARA
LA ECONOMIA SOLIDARIA LOCAL DE DOUBLE EDGE

chdn los tmbnjos de David Bollier por Larry Childs y Carlos Uriona

En "The Commoners Catalogue for Changemaking: Tools for the Transition Ahead", David Bollier y Cameron
Connor presentan una recopilacion de articulos (incluido uno sobre Double Edge) que detallan el contexto
historico ast como las expresiones contemporaneas de los "comunes". Los comunes son lo que describen como
"iniciativas ascendentes que priorizan la satisfaccion de las necesidades de las personas por encima de los in-
tercambios de mercado y la acumulacion de capital”. Hacen hincapic en una practica social basada en normas
de intencion compartida, disefiada para gestionar la riqueza colectiva con un COMpPromiso particular hacia lo
local, ast como para fomentar la participacion activa, la inclusion y la equidad. El "hacer en comtn” (en sentido
verbal) designa a un grupo socialmente coherente de iguales que gestionan recursos colectivos para un beneficio
compartido, en oposicién a un sistema motivado por la extraccion mercantil donde la ganancia o el beneficio
individual suele ser la motivacion principal. Los bienes comunes otorgan a la vida comunitaria un proposito
claro; un proposito que se basa en la democracia en su forma mas auténtica: existen estructuras dotadas de
mecanismos de incentivo para proteger a las comunidades humanas y sus ecosistemas naturales indisociables,
al tiempo que eliminan las desigualdades. Esto crea, en definitiva, una politica de pertenencia.

Aunque algunos consideran los bienes comunes como una costumbre arcaica procedente de la ¢poca medieval
o feudal, basta con observar que aun hoy existen numerosos sistemas eficaces de tierras compartidas, donde
los miembros de la comunidad tienen un acceso rotativo para pastar sus animales o cultivar sus cosechas. En
realidad, los bienes comunes y el "hacer en comin" son tan antiguos como plenamente contemporancos, solidos
¢ incluso en plena expansion. La prueba de su evolucion reside en las numerosas redes actuales, compuestas
por proyectos y movimientos colaborativos y descentralizados que movilizan a tantas personas y refuerzan la
cooperacion. Existen cooperativas alimentarias, agricolas y de cuidado infantil, fideicomisos de tierras comu-
nitarias, software libre ¢ incluso apoyo gubernamental a traves de los bosques nacionales, las areas de juego, las
redes de transporte y la educacion pﬁb]ica; estos son solo a]gunos Cjemplos. Todos son familiares, pero quiza’s
menos comprendidos o culturalmente visibles como estructuras e instituciones eficaces y beneficiosas del hacer
;
en comun.

Es en este paisaje donde Double Edge acttia como actor y arquitecto local, reviviendo algunas estructuras de
puesta en comun ¢ inventando otras. Por un lado, crean una expresion artistica a través de narrativas y teatro,
mientras que por otro, construyen viviendas colectivas, apoyan la economia local de su pueblo y trabajan en
estrecha colaboracion con socios indigenas que también consideran la gestion responsable y las estructuras
colaborativas mas importantes que la propiedad de la tierra. Juntos, fomentan la salud colectiva.

Al examinar mas detenidamente el modelo de Double Edge, se vuelve cada vez mas evidente hasta que punto
son activos en el mantenimiento y la reapertura de nuestros bienes comunes, tanto en la mentalidad como en
la accion. En algunos casos, se trata incluso de tierras anteriormente cerradas al pablico y expropiadas o co-
mercializadas para el beneficio del mercado privado. Paralelamente, se esfuerzan por favorecer otras, algunas
nuevas o aun en proceso de imaginacion. Después de todo, es creando nuevas formas de estar en comunidad
como encontramos la promesa de un futuro sostenible.
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Ingeniero acustico en Clermont-Ferrand, Yohan Lechevalier ha transformado su empresa en
una SCOP y aboga por la democratizacion del poder dentro de las organizaciones. Un en- A
cuentro con un emprendedor que ha elegido hacer las cosas de otra manera y que asume ple-

| |

namente sus contradicciones.

LA GOBERNANZA COMPARTIDA ES,
ANTE TODO, UN CAMINO,
NO UN MODELO

ENTREVISTA CON YOHAN LECHEVALIER

;‘Podr{a prcscntarsc y hablarnos dC su traycctoria?

oy ingeniero. Despucs de dos anos trabajan-

do por cuenta ajena en una oficina de estu-

dios, fui contratado por una estructura en

Grenoble para crear una entidad indepen-

diente de ingenieria acustica en el sector de
la edificacion, de la cual yo era el gerente, aunque no
socio al principio. Esto me convenia por dos razones:
tenia ganas de aprender este oficio del que lo ignoraba
todo, y al mismo tiempo habia entendido que ya no
podia tener un jefe con el que no estuviera totalmente
de acuerdo. Mi primera experiencia como asalariado
me lo habia demostrado claramente: cuando estaba en
desacuerdo con mi supecrior, la situacion se volvia muy
complicada para mi. Podia llegar a ser un poco subver-
sivo. Necesitaba libertad de accion y coherencia entre
mis valores, las misiones que sc me confiaban y la for-
ma de trabajar.

Esto fue en 2004. Poco a poco, me asoci¢ con esa perso-
na y luego compré la totalidad de las participaciones;
estaba pensado ast desde el principio. Me converti en
socio unico de la estructura unos afnos mas tarde.

14 14 . .
;Qué le llevo precisamente hacia la gobernanza com-
partida?

Estabamos constantemente desbordados por la carga
de trabajo, de modo que la empresa crecio progresi-
vamente hasta alcanzar una decena de empleados. Yo
concentraba entonces demasiadas responsabilidades,
desde la experiencia tecnica hasta el desarrollo comer-
cial, la gestién de todas las infraestructuras informaticas
y materiales, la direccion del equipo, ete.

No habia aprendido nada sobre gestion durante mis es-
tudios y no tenia ningiin modelo que me conviniera en
mis experiencias anteriores. Fui tanteando, con la in-
tencion de compartir, escuchar y buscar la cquivalen—
cia, en disonancia con lo que veia a mi alrededor. No
conocia los modelos de gobernanza compartida, pero la
cuestion de la democracia en la empresa y del reparto
del poder era una evidencia para mi, aunque no contaba
con las herramientas adecuadas. Ademas, tenia una rela-
cion complicada con la autoridad. Habia entendido que
ya no queria tener un jefe, jpero sin tener por proyecto
convertirme en uno! Exploraba entonces otras formas
de hacer las cosas distintas al modelo jerarquico, pero,
con perspectiva, creo que debia ser un poco confuso para
mis colegas. Un amigo me aconsejé hacer un seminario
con la Universit¢ du Nous, que trabaja precisamente en
estas cuestiones de gobernanza en las organizaciones.
Fui, y fue una revelacion. Nunca antes habia tomado
realmente el tiempo de documentarme sobre estas cues-
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tiones, ya que apenas tenia tiempo para hacer
frente a mi carga de trabajo. Las experiencias
vividas durante estos seminarios me devol-
vieron mucha esperanza. Aprendi tantas
cosas y senti que se establecian alineaciones
entre lo que percibia como justo y el trabajo
sobre la postura, las herramientas de inceli-
gencia colectiva y los modelos de gobernan-
za con una desconcentracion del poder. La
idea de dar mucho mas margen de maniobra
y autonomia, de beneficiarse de la riqueza
de cada punto de vista y de organizarlo, me
hablo completamente.

Quise compartir esto con mi equipo y explo-
rar estos temas dentro de la empresa. Solicite
entonces a la Université du Nous que nos hi-
ciera vivir una primera experiencia de gober—
nanza compartida, concretamente, en torno
a la organizacion de nuestro seminario anual.

;'C(')mo fue esa primera experiencia?

Formabamos parte de una red de oficinas de
estudios similares en diferentes territorios,
dentro de la cual organizabamos por turnos
un seminario anual de intercambio de co-
nocimientos, exploraciones y trabajo sobre

temas comunes. Ese ao, le correspondia a
nuestra agencia de Clermont-Ferrand orga-
nizar el evento. Propuse a mi equipo hacerlo
en modo de gobcrnanzzl compartida para vi-
vir esta experiencia de reparto del poder con
un doble desafio. Para mi, soltar la exclusi-
vidad del poder vy, para cllos... jtomarlo! El
cjercicio no fue facil, pero el acompanante de
la Universite du Nous supo ganarse nuestra
confianza y mis colegas no dudaron de la sin-
ceridad de mi démarche. El tema estaba bien
clegido: era lo suficientemente importante
para que mis Colcgas sintieran que no era un
cjercicio de estilo —habia una realizacion
concreta detras, el seminario tendria lugar
de todos modos— y al mismo tiempo lo su-
ficientemente ligero para que yo pudiera sol-
tar el poder sin riesgo de poner en inseguri-
dad a la empresa. Esta dosificacion permitio
a todos jugar el juego y me obligo a trabajar
sobre mi mismo, porque tenia muchas ideas
que tuve que contener, gracias a una facilita-
cion externa, para hacer realmente espacio a
los demas.

Esta experiencia fue transformadora para el
cquipo, abriéndonos nuevas posibilidades
para nuestro funcionamiento interno.

;Quiso luego ir mas lejos, con una formacion
mas profunda?

Si. Por suerte, poco después, la Université
du Nous proponia, en el marco de la Uni-
versit¢ Colibris, un MOOC sobre gober-
nanza compartida en 2017 —una formacion
de varios meses que profundizaba en todas
estas cuestiones de postura de cooperacion,
relacion con el poder, dindmica colectiva y
toma de decisiones conjunta. Pedi a todo el
equipo que lo siguiera durante el tiempo de
trabajo, lo cual no era nada sencillo porque
estabamos entonces ahogados bajo una carga
de trabajo que no lograba regular, junto con
importantes tensiones en la contratacion,
debidas a la especiﬁcidad de nuestro oficio
y a la falta de atractivo de nuestro territorio.

Nos mantuvimos concentrados en la produc-
cion para hacer frente y habia muy poca dis-
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ponibi]idad intelectual y tempora] para tra-
tar estos temas que no eran prioritarios para
cllos, ya que los problemas que encontraba-
mos No eran internos, con una gobernanza
que entonces parecia convenirles. Senti en-
tonces que solo nuestra responsable de do-
cumentacion y Vigilancia (Ia Unica persona
que tenia un rol fuera del flujo operacional
de produccion) era muy proactiva con esta
formacion y manifestaba motivacion para
desplegar concretamente una gobernanza
compartida.

;Fue esto lo que le llevo a transformar la
empresa en una SCOP (Sociedad Coopera-
tivay Participativa)?

Hubo varios factores desencadenantes. No
senti un impulso colectivo para caminar
hacia una gobernanza compartida y, por mi
parte, seguia implicandome junto a la Uni-
versit¢ du Nous, lo que me permitia explorar
concretamente estos temas de reparto del
poder y tambi¢n me inspiraba mucho en mis
diferentes compromisos asociativos. Vivia
cada vez mas experiencias de cooperacion
muy en ruptura con el universo en el que
cevolucionaba profesionalmente. Este desfase
"democratico” se sumaba a la lentitud de las
tomas de conciencia y las transformaciones
sobre las cuestiones ecologicas en nuestro
entorno de trabajo. Senti que estaba invir-
tiendo demasiados enjeux personales en mi
rol de dirigente de oficina de estudios y que
eso creaba numerosas frustraciones.

Despucs de un trabajo de coaching durante
casi 18 meses, llegu¢ a la conclusion de que
debia abrir otros espacios para nutrir estas
aspiraciones y evitar intentar imponerlas
todas en el mismo lugar. Anunci¢ entonces
a mi equipo mi desco de dejar la empresa,
ya sca vendiendo la totalidad de mis parti-
cipaciones a un comprador aun indetermi-
nado, ya sea transmitiéndoselas bajo forma
de SCOP, con claridad sobre mi voluntad de
ceder la gerencia y atn con cierta indefini-
cion sobre mi implicacién o no en el futuro,
segiin la dinamica colectiva que se estable-
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ciera. En nuestro equipo, no habia un lider
evidente para retomar la gerencia, lo que nos
daba una visién de futuro bastante incierta.

Me parecié que la forma juridica de una
cooperativa podia facilitar enormemente el
despliegue de una gobernanza mas compar-
tida, con una desconcentracion del poder
(yo era entonces aun gerente, socio unico y
responsable de muchas misiones clave de la
empresa).

Tras un momento con una mezcla de estupe-
faccion y tristeza por parte del equipo tras
el anuncio, mis Colegas se reunieron entre
cllos para considerar la oportunidad de pa-
sar a SCOP. Les habia dado tres meses para
decidir si lanzabamos un acompanamiento
por la Union Regional de las SCOP para es-
tudiar la viabilidad. Esta etapa, vivida como
una especic de electrochoque, permitié lan-
zar la transformacion.

;Era la transformacion en SCOP un paso
obligado para avanzar hacia la gobernanza
compartida?

La golvcrmnza comparl'ia’a es, ante todo, un camino, no un modelo. Yohan Lechevalier
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Hubo etapas previas. Tres
afios antes de la transforma-
ciéon en SCOP, habiamos ini-
ciado tramites para cambiar
de locales, que eran incomo-
dos y demasiado pequerios.

Eramos entonces inquilinos
y la idea de convertirnos
colectivamente en copropie-
tarios de nuestros locales me
parec:l'a una etapa intermedia
con desafios bastante com-
prometidos pero que no incluian una dimen-
sion jerarquica dentro de la empresa. Despucs
de elegir una zona geografica para nuestros
futuros oficinas por consentimiento de to-
dos los empleados (jlo cual ya no fue simple!),
constituimos finalmente una SCI (Sociedad
Civil Inmobiliaria) con los empleados vo-
luntarios para adquirir una casa de la que la
SCOP es hoy inquilina. Fue una experiencia
signiﬁcativa en nuestro camino de reparto
del poder y de las decisiones colectivas que
nos aculturd a esta postura de cooperacion
dentro de una nueva entidad juridica.

Ya tentamos una practica regular de las deci-
siones por consentimiento en el sentido so-
ciocratico del termino (atin bastante marginal
en el medio de las SCOP), de modo que la re-
gla de las cooperativas "una persona, un voto"
era una evidencia. El trabajo sobre los esta-
tutos de la SCOP y la desconcentracion del
poder ligada a la transmision de la mayoria de
mis roles nos llevo a repensar completamente
nuestro funcionamiento ya describir sobre el
papel el conjunto de roles necesarios para el
funcionamiento de la organizacion, indepen-
dientemente de las personas. Esta etapa nos
aporto mucha claridad y desmitifico el "reem-
plazo del fundador-gerente-socio tinico".

El cambio de forma juridica nos empujo a to-
mar el tiempo de explorar todas estas cues-
tiones y, ademas de mostrar que era factible,
creo que hizo deseable una gobernanza mas
compartida.

;Cuiles fueron las principales dificultades que
encontraron?

La primera, y es muy fuerte en el mundo del
asalariado, es la cuestion de la 1egitimidad para
tomar ¢l poder. Cuando las personas estan
ancladas en una postura de asalariado, se dicen:
"no me corresponde a mi decidir, no estoy ha-
bilitado, no quiero comprometer a la empresa".
Hay un miedo al vacio, un miedo a encontrarse
con responsabilidades. Y no es solo una postura
de la persona que detiene el poder; son tam-
bi¢n los demas quienes te ponen en ese rol de
jefe negandose a tomar las decisiones que les
corresponden. jEsperan que decidas por ellos,
habiendo tenido en cuenta su punto de vista!

La alegria del reparto del poder y de la escucha
de los individuos que esto abre pasa por una
fase de exceso en la colectivizacion. Por miedo
a reproducir opresiones individuales por parte
de quienes detentan un poco de poder, hay mo-
mentos en los que un exceso de precaucion, de
co-construccion, frena la eficacia de la organi-
zacion. El punto de Cquilibrio entre verticali-
dad y horizontalidad es tenue y dindmico. Na-
vegamos cruzandolo de una parte a otra. Esto
habla de la legitimidad y de la confianza que se

da o que se recibe.

Elegimos por eleccion sin candidato un ddo en
la gerencia constituido por dos mujeres, inicial-
mente contratadas para roles de funciones de
apoyo. En un sector de la edificacion muy mas-
culino y con empresas dirigidas casi exclusiva-
mente por un lider experto, la cuestion del sen-
timiento de legitimidad es un tema mayor que
necesito apoyo y acompanamiento externo.

;Y como superan estas dificultades en el dia a
dia?

Me parece muy importante cultivar el derecho
al error y, conjuntamente, practicar el feedback
para asegurar la longevidad de un sistema tal.
Hemos tomado la costumbre en nuestras reu-
niones de sistematizar un tiempo de debriefing
sobre la vivencia del tiempo colectivo.

Aceptar que somos una organizacio'n apren-
diente y hacer rotar ciertos roles de facilita-
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o/ . .
cion para permitir a cada uno aprehender la
sutileza y comprender mejor al otro.

La formacion y el acompanamiento externo
son también herramientas poderosas para
tomar perspectiva sobre nuestras practicas y
posturas.

Hemos alcanzado un nivel de confianza mu-
tua importante, lo que nos permite, si cs
necesario, tomar un tiempo individual para
volver sobre los momentos que han sido difi-
ciles y finalmente darnos cuenta de que muy
a menudo son torpezas o malentendidos los
que estan en el origen de las tensiones. Du-
rante el paso a SCOP, realizamos tests de
personalidad que cada uno compartio volun-
tariamente con el resto del equipo. Creo que
€SO Participd en reconocernos en nuestros
comportamientos y motivaciones personales
y €N apoyarnos unos a otros en nuestros pu-
ntos fuertes.

;‘Cuél es surol hoy en esta organizacién dela

que ha cedido el poder?
Después de haber llevado la gerencia de la

SCOP el primer ano para asegurar la conti-
nuidad, tanto internamente como frente
a nuestro entorno, tuve que formalizar un
contrato de trabajo con la gerencia. El lugar
del fundador ex-dirigente durante casi 20
afios, que ya no forma parte de los organos de
direccion de la estructura, es un tema mayor.
El equilibrio entre no abandonar / no estor-
bar es delicado.

"Todo lo que todavia tengo ganas de hacer y de
lo que la organizacién no tiene 0 ya no necesita,
lo haré en otro lugar". Esta primera frase per-
mite frenar mis veleidades de jugar enjeux
mas personales dentro de la organizacion,
alli donde podia ser el caso en una situacion
de no reparto del poder.

"Todo lo que la empresa necesita y que ya no ten-
go ganas de hacer, lo hacen ustedes de otra ma-
nera". Esta segunda me permitio mantener
el sentido de mi presencia en la empresa. La
conjuncion de estas dos proposiciones redu-
jo mi trabajo a 11 horas por semana, con un

dia semanal en presencial
y algunas horas durante la
semana para asegurar un
apoyo telefonico, una relec-
tura de documento, una reu-
nion, etc.

Asumo completamente este
formato que mecanicamente
reduce la influencia que ten-
go como fundador. Por una
parte, estoy menos dispo-

nible y de hecho soy menos

consultado para decisiones cotidianas. Por
otra parte, no tengo ahora mas que una vi-
sion muy parcial de lo que pasa en la empre-
sa, lo que me quita mucha 1egitimidad para
intervenir.

Mis COng:lS pueden venir a apoyarse en mi
experiencia en diferentes temas: elabora-
cion de un presupuesto, relectura de clausu-
las contractuales dudosas, posicionamiento
comercial y estratégico, discusion sobre un
tema téenico... Me ocupo de las situaciones
conflictivas como los litigios contractuales,
los siniestros en los que mi experiencia y mi
1Cgitimidad adquiridas a lo 1arg0 de los afios
tienen valor. Soy también un puente con los
ccosistemas de las cooperativas, de la eco-
construccion en los que estoy tambien muy
implicado fuera de mi tiempo de trabajo en
la empresa. Soy tambi¢n, notamment, ad-
ministrador, en nombre de Salto Ingénierie,
dentro de la SCIC Quercus Coopération,
una sociedad constituida por SCOP regio-
nales del edificio para proponer prestaciones
llave en mano.

Como he desarrollado competencias en faci-
litacion, formacion e inteligencia colectiva,
Propongo procesos para tratar NUEStros te-
mas internos y mi mirada sobre los tiempos
facilicados por mis colegas, en una logica de
mcjora de nuestras prz’lcticas.

Una palabra sobre el vinculo entre gobernan-
za compartida en la empresa y democracia en
la sociedad. Let recientemente la afirmacion
de un sociologo que decia que no habra de-
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mocracia verdadera mientras no haya demo-
cracia dentro de las empresas. ;Qué piensa
usted?

Estoy convencido de ello. Por una parte
porque las empresas tienen en realidad mu-
cho podcr de accion en la sociedad y por
otra porque es un lugar donde se pasa una
buena parte de la vida y que deberia tam-
bién participar cn la emancipacién indivi-

dual.

Estoy por otra parte muy implicado en la
vida asociativa de mi territorio y he parti-
Cipado en la emergencia de una lista ciuda-
dana en el marco de las Ultimas elecciones
municipales. Todos estos compromisos se
nutren unos a otros.

Sea cual sea el entorno colectivo (escue-
la, cmpresa, asociacion, habitat agrupado,
conscjo municipal...), si le permite evolu-
cionar su postura hacia mas cooperacion,
dotarse de herramientas para procesos mas
democraticos, sera beneficioso para los
otros entornos. Estoy persuadido de que
hay que descompartimentar los entornos ¢
impulsar/animar démarches democraticas
en todos los frentes.

Antes que en la empresa, es en la escuela
donde hay que trabajar el tema de la demo-
cracia.

Tengo la suerte de poder ensenar en una
escuela de ingenieros en la que he elegido
metodos de educacion popular, construyen-
do el saber con los estudiantes en lugar de
entregar un contenido muy descendente.
Solo con poner la sala en forma de circulo
de sillas, quitando las mesas, y dedicando
la primera hora de curso a preguntas a los
estudiantes para que se apropien del tema,
las costumbres se ven trastocadas y se insta-
la otra relacion con el poder. Hacer probar
la potencia de una escucha de calidad y de
la postura de equivalencia a los ingenieros
del maniana, eso no impide tratar temas de
acustica, pero me parece fundamental para
construir empresas mds democraticas. Estoy

Apprm‘/zc\‘ (foopdu[ivcs N.

horrorizado de no encontrar ni una sola sala
de curso en escuela de ingenieros que tenga
una disposicién no frontal.

Para concluir, ;qué mensaje dirigiria a al-
guien que quisiera lanzarse en la gobcrnanza
compartida?

Primero: no lo hagan solos. Es una verdadera
tentacion, y entiendo por que. Existen libros
de management, modelos de holocracia o
de sociocracia que se pueden tener ganas de
adoptar como una receta. Pero la gobernan-
za compartida no funciona asi. No considero
las herramientas —la decision por consen-
timiento, los circulos, los procesos de inte-
1igencia colectiva— mas que como muletas
de las que todavia tenemos mucha necesidad
mientras tengamos reflejos que deconstruir.
Muletas dtiles, que nos ayudan a ganar en
postura. Pero si solo nos apoyamos en las her-
ramientas sin trabajar nucstra postura, pasa-
mos completamente al lado y reproducimos
de otra manera esquemas de dominacion
contandonos que los hemos superado. ;Una
mirada externa mediante un acompanamien-
to me parece salutifera en este punto!

Luego: no ir demasiado rapido. No se pue-
de transformar una organizacion sin trabajar
sobre uno mismo. Esto va a remover cosas
en profundidad —individualmente, no solo
colectivamente. Si uno se lanza solo en esta
aventura, se desanima r:’{pido, se dice que cs
demasiado duro. Hay que aceprar ser apren-
diente, aceprar las turbulencias.

La gobernanza compartida es un camino apa-
sionante y aprendiente, no un destino, que
ofrece numerosas ocasiones de deconstruir
certezas para ir al encuentro de uno mismo
y del otro. iEs un viaje imprevisible para el
cual hay que equiparse y aceptar atravesar
sus avatares!
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MAS INFORMACION SOBRE LA UDN

El sitio web (en francés) de la Universit¢ du Nous le permitira descubrir la cooperativa UdN, acceder a diversos
articulos de blog, inscribirse en nuestros eventos, seminarios o formaciones, y contactarnos para un acompafia-
miento o una solicitud.

https:/ / universite—du—nous.org/

a Université du Nous ha producido multiples fichas tutoriales, paneles de facilitacion grafica v carceles, laminas
LaU du Nous ha producid ltiples fich les, paneles de facil graficay les, 1

e Indicadores de Riqueza para desplegar en sus colectivos, asi como un centenar de audios v videos producidos
de Indicad de Riq para despleg | , de audios y videos producid
para los itinerarios en linea sobre Gobernanzas Compartidas. Se trata de recursos educativos libres, es decir, no
patentados. Son utilizables en sus grupos y estan disponibles en la pagina de recursos de la Universite du Nous
y en su canal de YouTube. iLes deseamos un buen uso!

MosOffes = UldN = Blog  Mosmssounces 4 So connecter ‘..‘F ()

Explorons le faire
ensemble

POSTURE DE COOPERATION = EXPERIENCE SENSIBLE -
CORMMUNS

Wous porticipez a la transition du monde en cours
an plagant ke vivant ou centre. A la recherche de
nouvalles fagons d'étre et de foire ensemble, vous
souhaitez participer 4 un séminaire, &tre
accompagné-e ou trouver des ressources
pedagogiques et inspirantes. Vous élas au bon
androit |
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https://universite-du-nous.org/

HAN CONTRIBUIDO A ESTE NUMERO
Miembros del comité editorial

Dominique Bénard, Larry Childs, Roland Daval, Carolina Osorio

CO]ZlbOI'ﬂdOI’CS EXTEernos

Este nimero se realizo en colaboracion con la Universit¢ du Nous. Laurent Burget y Lydia Pozzoglio, de la
Université du Nous, contribuyeron asu Conccpcién y realizacion.

Han aportado su contribucion : Laurent Van Ditzhuyzen, Dorothée Roch, Nicolas Roux, Marielle Couture,
Ian Segers, Sophie Herrera, David Ospital, Helene Muller, Carlos Uriona, Yohan Lechevallier

EN EL SITIO WEB DE APPROCHES COOPERATIVES

heeps://www.approchescooperatives.org/

Puede:

«  Suscribirse y leer en pantalla y/o descargar todas las publicaciones.

+  Pedir nimeros de la revista Approches Coopératives en formato impreso.

- Afiliarse a la APAC y participar en la orientacion, la produccion y la evaluacion de las publicaciones.

+  Hacer una donacion para permitirnos continuar la aventura de Approches Coopératives en beneficio del
mayor numero posible de personas.






L’'UNIVERSITE DU NOUS

FAIRE @
ENSEMBLE

Uintelligence collective et la gouvernance partagee
au service d'une transformation individuelle et sociale

REINVENTONS LE

JouVence

LE PREMIER LIVRE DE UDN
EST DISPONIBLE EN LIBRAIRIE
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