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INTRODUCCION

Estamos viviendo una época historica sin precedentes, un nuevo
paradigma, un nuevo renacimiento. El mundo ha cambiado en
todos los d6rdenes: en nuestra vida personal, en nuestro trabajo y,
desde luego, en la forma que tenemos de relacionarnos. La
sociedad entera ha evolucionado, y sigue haciéndolo a toda
velocidad. Y las personas que la forman, como individuos,
también.

El modo en que nuestros hijos ven el mundo es radicalmente
distinto del nuestro, y también lo son las habilidades que en este
contexto han desarrollado. Nosotros mismos, a la fuerza, somos
hoy diferentes.

La Red nos ensefia cada dia que compartir crea valor. Todos
podemos aprender, crecer y desarrollarnos; crear e innovar y dar
sentido a nuestras vidas en redes globales basadas en la
transparencia, la autenticidad y la confianza. La mas primitiva de
nuestras necesidades como seres humanos, la de comunicarnos y
estar conectados a los demads, nos conduce sin que nada podamos
hacer por evitarlo, como un paso mas en nuestro devenir histdrico,
a una nueva era: La Era de la Colaboracion.

La esencia de esta nueva Era es la colaboracion masiva. La
interaccion constante de los usuarios a través de los medios de
comunicacion social (Twitter, Facebook, blogs...) nos ha permitido

alcanzar un nivel de conocimiento inimaginable en toda la historia



de la humanidad. Y esto es solo el principio. El avance de la Era de
la Colaboracion resulta ya imparable, propulsado por la llegada a
nuestras escuelas y organizaciones de la primera generacion de
“nativos digitales”; por la creacién de nuevas estructuras sociales,
que superan en complejidad a todas las anteriores, y por la
emergencia de nuevos modelos de creacion de valor.

Estos cambios han creado un escenario nuevo y sin
precedente en las organizaciones. La nueva era supone, por tanto,
cambios substanciales en la propia naturaleza de nuestra sociedad,
tiene un impacto profundo en nuestras instituciones y modelos de
gobierno, y nos presenta retos que no hemos visto con anterioridad.

La tesis central de este libro es que, en la nueva economia,
compartir crea valor; que las redes son el nuevo organigrama y que
la redarquia —concepto que acufio en este libro— es el nuevo
orden emergente. Un nuevo orden que no estd basado en el poder y
la autoridad de la jerarquia formal, sino en las relaciones de
participacion y los flujos de actividad que, de forma natural, surgen
en redes sociales de colaboracion, basadas en el valor afiadido de
las personas, la autenticidad y la confianza.

Los beneficios de la colaboracién son reales y medibles.
Mediante la colaboracion activa entre comerciales de distintas
areas de negocio podemos mejorar la penetracion en grandes
clientes; colaborando con clientes podemos detectar las ultimas
tendencia en el mercado, las nuevas aproximaciones de nuestros
competidores o necesidades insatisfechas de nuestros clientes.

Estos son solo algunos ejemplos.



Estamos ante una transicion disruptiva desde una Era
Industrial, con un modelo de creacion de valor basado
esencialmente en la produccion masiva, hacia una nueva Era de la
Colaboracion, donde el modelo esencial es la colaboracion masiva.
Cada dia somos mas conscientes de que vivimos en un mundo
interconectado y que nuestro futuro no estd solamente ligado a lo
que ocurre en nuestro entorno cercano, sino lo que ocurre en
cualquier parte del planeta.

Las nuevas formas de creaciéon de valor colectivo avanzan
hoy por todo el mundo de la misma forma que en el siglo anterior
avanzaba la produccion industrial, sacudiendo instituciones,
transformado nuestros modos de vida y nuestras culturas, creando
riqueza y brechas de conocimiento digital, acelerando la
innovacién y abriendo nuevas esperanzas para el surgimiento de
una sociedad diferente.

La Red es una plataforma de colaboracion, que estd
permitiendo el nacimiento de nuevas estructuras sociales formadas
por personas que colaboran de forma abierta y libre, sin jerarquias,
desinteresadamente, en relaciones horizontales entre pares; que
aprenden, crean y se desarrollan en red. En este panorama surgen
auténticos paises virtuales como Facebook —con més de 1000
millones de habitantes—, donde la transparencia, la autenticidad, la
reciprocidad y la confianza son la base de la colaboracion y la
creacion de riqueza colectiva.

iQué contraste con el orden anterior, en el que la opacidad y

la ocultacion de la informacion era la regla general! En la Era de la
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Colaboracién, la informacion adquiere mas valor cuando esta
abierta al publico y es compartida en red. No en vano, hoy en dia,
sofisticados programas de software son escritos y probados en red
de forma colaborativa, libre y voluntaria, por miles de
programadores en comunidades de software libre. Programas como
Linux, con mas de 20 millones de usuarios en todo el mundo, o
como Apache, instalado en el 70% de los servidores web del
planeta, son resultado de un esfuerzo libre de colaboracion. En el
caso concreto de OpenOffice —una iniciativa de Sun
Microsystems— cerca de dos mil programadores colaboran de
forma libre y voluntaria, sin necesidad de ninguna estructura de
coordinacion formal, sin jerarquias ni incentivos econdmicos,
movidos esencialmente por el deseo de contribuir en una causa
comun.

Vamos, de la mano de nuestros hijos, que han crecido con
internet y entienden los valores de la red, hacia un mundo que es
necesariamente mas complejo, mas interconectado, mas volatil vy,
sin duda, mas incierto. Ante esto nos sentimos amenazados porque
los conocimientos y las experiencias que hemos adquirido, y los
mapas que tenemos para movernos por la vida, son validos para un
mundo previsible y controlable, que nada tiene que ver con el
actual. Estamos intentando resolver los problemas del futuro con
herramientas del pasado. Para abordar este futuro incierto es mas
importante lo que no conocemos que lo que conocemos; el punto
de partida ha de ser necesariamente un acto de humildad. Se trata

esencialmente de reconocer que nuestros lideres jerarquicos no
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tienen las respuestas, y que las organizaciones e instituciones que
hemos creado no estan preparadas para gestionar el nuevo
contexto, dada su incertidumbre y complejidad.

Si lo piensas por un momento, veras que hemos construido
nuestras organizaciones como maquinas pensadas para la
escalabilidad, la eficiencia y la productividad, teniendo como
resultado estructuras jerarquicas basadas en la delegacion de
autoridad, la estandarizacion de los puestos de trabajo, el poder y el
control. En definitiva, organizaciones rigidas, inflexibles e
incapaces de adaptarse a un nuevo contexto necesariamente mas
complejo y volatil. La prensa nos ofrece cada dia nuevos ejemplos
de organizaciones, ya sean del &mbito publico o del privado, que se
sustentan en la opacidad de sus estructuras, limitando su
conocimiento a la gran mayoria de sus miembros. La buena noticia
es que los nuevos medios de comunicacion social tienen el
potencial de transformar radicalmente nuestras organizaciones.

Una de las premisas fundamentales de este libro es que, para
enfrentarnos a los nuevos desafios, vamos a tener que dar a
nuestras organizaciones una nueva dimension social y buscar un
nuevo equilibrio entre las necesidades de las empresas —
productividad y obtencion de resultados— y las necesidades de las
personas —propdsito, libertad y autonomia—. Dicho con otras
palabras, en la Era de la Colaboracion una organizacion solo puede
ser verdaderamente competitiva conectando con la inteligencia

colectiva de todas las personas que la integran, aprovechando al



maximo las nuevas formas de hacer y los nuevos modelos de
colaboracion que nos ofrece la web social.

El desafio esta en que el uso de las tecnologias sociales solo
es posible dentro de una cultura de confianza, clave para generar
interacciones productivas entre las personas y entre las
organizaciones. Si los desafios a los que nos enfrentamos son de
una complejidad tal que superan la capacidad de nuestros lideres, la
respuesta ha de ser necesariamente colectiva.

Para hacer frente a los nuevos desafios vamos a tener que
encontrar un nuevo equilibrio entre las necesidades organizativas
de eficiencia y escalabilidad y las necesidades de las personas de
proposito y significado en lo que hacen. Este nuevo equilibrio va a
ser necesario si queremos atraer y retener el nuevo talento digital a
nuestras organizaciones.

La colaboracion masiva a través de los nuevos medios de
comunicacion social tiene un impacto radical en la transparencia de
las organizaciones. De forma similar a cémo Internet ha
conseguido crear mercados mas eficientes, la transparencia da
lugar a organizaciones mas flexibles y eficientes. Por eso, también,
las estructuras y las decisiones en nuestras organizaciones ya no
pueden estar basadas en la posicion y en el poder, sino en el valor
afiadido de las personas.

Como dice muy bien Gary Hamel, “la idea de que para
movilizar el esfuerzo humano se requiere una legion de burdcratas
es un anacronismo que, como todo legado, se resiste a

desaparecer”. Cuanto mas nos aferramos a las jerarquias
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tradicionales, mas nos alejamos de las enormes posibilidades que
nos brinda la nueva Era de la Colaboracion.

La redarquia, como estructura complementaria a la jerarquia,
en ningin caso excluyente, hace posibles nuevos marcos de
contribucion en las organizaciones, no necesariamente ligados a
ocupar posiciones de poder y autoridad en el organigrama, sino a la
credibilidad y valor afiadido de las personas. La redarquia es
incompatible con el uso arbitrario y personalista del poder, y con la
utilizacion que muchas personas han hecho de la burocracia para
obtener un provecho propio. Estos abusos destruyen valor, crean
organizaciones injustas y desmotivan a las personas. De hecho,
creo que la mayoria de los conflictos entre redarquia y jerarquia
surgirdn en la linea que separa a los que quieren preservar los
privilegios y el poder de la clase burocratica de aquellos que
aspiramos a construir un mundo menos orientado al poder, mas
justo, equitativo y sostenible.

Esta es la verdadera frontera entre redarquia y jerarquia. ;De
qué lado estas?

Este libro, que recoge muchas de las reflexiones y referencias
de mi blog (www.blog.cabreramc.com), estad pensado para servir de
guia a todo aquel que, como ti, decida explorar esta extraordinaria
era que comienza. Aqui encontrards respuestas practicas a
preguntas que, sin duda, te habrds hecho muchas veces a lo largo
de tu vida; pero, sobre todo, encontraras las preguntas que necesitas
hacerte, mirando hacia delante, con el fin de que descubras por ti

mismo las enormes oportunidades que esta nueva era te ofrece.
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Este libro se divide en cuatro partes. En la primera, “La Era
de la Colaboracion”, se establece el punto de partida: una
descripcion del nuevo escenario y los nuevos modelos de creacion
de valor en la nueva era. Aqui encontrards los mapas que necesitas
para entender lo que estd ocurriendo a nuestro alrededor y los
cambios que estamos viviendo en nuestras vidas, tanto a nivel
personal como profesional; la complejidad e incertidumbre que
supone el aumento exponencial de la informacioén; la creciente
conectividad y la velocidad de los cambios; la colaboracion masiva
como nueva forma de crear valor; la llegada de la primera
generacion de nativos digitales, nacidos paralelamente a la web
social, dotados de un talento clave para el futuro; las nuevas
formas de comunicacion, la blogosfera y su impacto, las nuevas
estructuras de colaboracion y aprendizaje colectivo aportadas por
las redes sociales; y los nuevos modelos de creacion de valor social
y econdmico de la nueva Era.

La segunda parte, “La redarquia, el nuevo orden”, aborda la
necesidad de un nuevo equilibrio en las organizaciones, introduce
la redarquia como nuevo orden complementario a la jerarquia y
describe las propiedades de la nueva estructura. Ademas, se
exploran las propuestas actuales de referencia en cuanto a
estructuras en red basadas en la confianza y el valor afiadido de las
personas. En esta parte también encontrarés claves para conectar la
inteligencia colectiva en nuestras organizaciones y hacerlas mas

agiles, colaborativas y centradas en las personas. Por ultimo,
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descubrirds como impacta esta nueva estructura con el liderazgo y
la gestion del cambio.

La tercera parte, “De la jerarquia a la redarquia”, aborda los
temas clave que determinardn si una organizacion, en este nuevo
contexto, estd preparada para enfrentarse con éxito a los nuevos
desafios y prosperar en un entorno tan complejo como el que se
avecina. Exploramos aqui las caracteristicas que definiran las
organizaciones del futuro y la necesidad de estas de conectar con la
inteligencia colectiva. Veremos como Internet y los nuevos medios
de comunicacidon social tienen el potencial de transformar
radicalmente nuestras organizaciones. Exploraremos los cambios
necesarios para que estas respondan a los nuevos desafios y
conecten con la nueva realidad social, de manera que eviten el
riesgo de desaparecer o convertirse en irrelevantes. En definitiva,
veremos que, para enfrentarnos a los nuevos desafios de la Era de
la Colaboracion, vamos a tener que dar a nuestras organizaciones
una nueva dimension social, buscando el nuevo equilibrio
necesario entre las necesidades de resultados sostenibles de los
accionistas y las necesidades de las personas de propdsito, libertad
y autonomia.

Finalmente, en la cuarta parte “El arte de la influencia”
veremos que, aunque nunca ha sido sencillo definir lo que es un
lider o la funcion que desempefia, cada momento historico ha
requerido de un estilo de liderazgo especifico. Y lo mismo esta
ocurriendo en la actualidad. Presentamos aqui el liderazgo del

futuro, el nuevo rol del lider como arquitecto social, capaz de
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encontrar ese nuevo equilibrio entre las necesidades de
productividad de las organizaciones y las necesidades de proposito
de las personas. En este aspecto radica la importancia de que, como
lideres, tomemos consciencia de la urgencia de los cambios, y de la
necesidad de abandonar nuestra “Zona de Confort”, de ir un poco
mas alld de la rutina en la que nos sentimos seguros. Debemos
vencer la pasividad y la inercia de nuestra vida diaria, y abandonar
la equivocada idea de que estos cambios no van con nosotros;
porque lo que esta sucediendo a nuestro alrededor va a tener
consecuencias muy significativas en nuestras vidas.

Una de las claves fundamentales del liderazgo del futuro —y
del nuevo papel del lider como arquitecto social— reside,
precisamente, en asumir que la creacion de valor en la Era de la
Colaboraciéon requiere imaginacion, creatividad y pasion; que se
trata de crear organizaciones pensadas para las personas, en las que
el liderazgo y la innovacion sea un trabajo compartido.

Es decir, nuestro trabajo como lideres no es el de tener todas
las respuestas, sino el de saber formularse las preguntas adecuadas
que nos indiquen cuales son los desafios estratégicos donde la
colaboracion crea valor.

El libro que tienes en tus manos es sobre todo una llamada a
la accion basada en una premisa fundamental: lo importante no es
lo que nos ocurre, sino el modo en que hacemos frente a lo que nos
ocurre. Se trata de iniciar el cambio en nosotros mismos para
propiciar un cambio externo. De esta manera, abordaremos también

la dimension personal de los cambios. ;Qué hay de lo nuestro?
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(Como nos afectan los cambios como individuos? Atendiendo a
estas cuestiones, mi idea es ayudarte a construir un mapa de
innovacioén personal, un mapa-guia que podras utilizar para hacer
frente a la incertidumbre y la volatilidad de este entorno complejo
y cambiante, un camino que te permita seguir explotando viejas
certezas y que, al mismo tiempo, te permita explorar las nuevas
realidades.

Este libro es el resultado de treinta afios de experiencia en
grandes multinacionales del sector de la informatica y las
telecomunicaciones, veinticinco de ellos como maximo ejecutivo
de Sun Microsystems en Espafia y Vicepresidente de Operaciones
para EMEA. Durante los tltimos seis afios he tenido la oportunidad
de validar muchas de las premisas que aqui expongo desde mi
propia consultora, ayudando a decenas de empresas en su
transformacion digital.

Como es natural, habra opiniones para todos los gustos. Pero,
como ha sucedido en todos los cambios de paradigma a lo largo de
la historia, seran las fuerzas sociales, politicas y econdmicas las
que, en ultimo extremo, decidirdn si este nuevo mundo de
oportunidades se hace realidad en el seno de nuestra sociedad.
Intentaremos descubrir coémo sera el futuro en la Era de la
Colaboracion, cuales seran sus motores principales de cambio, sus
retos y sus oportunidades. Mi experiencia personal me ha
demostrado en muchas ocasiones que, cuando nos enfrentamos a

cambios significativos, especialmente si lo hacemos en un mundo
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tan cambiante como el actual, es preferible “pedir perdon que pedir
permiso”.

Se trata de senderos completamente nuevos, territorios que
conviene explorar con humildad. Es por eso que estas paginas estan
escritas desde el convencimiento de que no podemos encontrar
soluciones a los enormes retos a los que nos enfrentamos, en este
comienzo de siglo, si no tenemos el coraje suficiente para innovar
en la gestion de nuestras organizaciones y para aventurarnos en
este territorio inexplorado sin esperar a tener los mapas definitivos.

jBuen viaje!
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