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Resumen
En qué medida, cómo y por qué las nuevas tecnologías 
de la información contribuyen o no a la cooperación en 
el trabajo es la pregunta que se intenta responder a 
partir de una etnografía colaborativa de Designit Madrid 
(antes dnx), una empresa del mundo digital que cons
truye redes de conocimiento y aprendizaje entre sus 
trabajadores y entre éstos con sus clientes, y con usua
rios de internet, teléfonos móviles y cajeros automáticos. 
La cooperación en el trabajo en la sociedad de la infor
mación adquiere configuraciones muy diversas, que 
resultan de la conjunción de procesos económicos, tec 
nológicos, sociales y culturales. Se busca mostrar esa 
di versidad.
Palabras clave: trabajo colaborativo, etnografía cola
borativa, nuevas tecnologías, internet, sociedad de la 
información, capitalismo digital

Abstract
Technology and collaboraTive Work in knoWledge Soci-
eTy. To what extent, how and why has new information 
technology contributed, or not, to cooperation at work? 
This paper intends to answer to this question from the 
collaborative ethnography point of view of Designit 
Madrid (before dnx), a company of the digital world 
which builds knowledge and learning networks among 
its workers and with its clients, internet, cell phone and 
atm users. Work cooperation within information society 
takes on diverse shapes resulting form the conjunction 
of economic, technological, social and cultural pro
cesses. It is intended to show this diversity.
Key words: collaborative work, collaborative ethnogra
phy, new technologies, Internet, information society, 
digital capitalism
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¿La era del trabajo colaborativo?

¿Qué relación hay entre trabajo colaborativo y uso de tecnologías de la información y la comunicación? Se 
ha extendido la idea de que el uso de computadoras conectadas a internet está generando una nueva forma 

de trabajar, caracterizada por la colaboración de pares que aprovechan estos nuevos dispositivos para compar-
tir conocimientos y cooperar en la producción de bienes y servicios. Esta idea se apoya en los sorprendentes 
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resultados de esfuerzos colaborativos sin fines de lu
cro como el software libre o Wikipedia, lo mismo que 
en el enorme éxito productivo y financiero de empre-
sas que han sabido construir o utilizar redes virtua les: 
Google y Facebook serían ejemplos paradigmáticos 
(Acquisti y Gross, 2006; Girard, 2009). 

No siempre las computadoras, los teléfonos móvi-
les, internet y otros dispositivos tecnológicos generan 
mayor cooperación; hay que investigar cuándo y dón-
de ocurre este fenómeno y cuáles son sus causas. La 
pregunta que nos anima es: ¿qué tanto, cómo y por 
qué las nuevas tecnologías de la información contribu-
yen o no a la producción colaborativa de conocimien-
tos? Responderemos a partir de la exploración de un 
caso concreto: el trabajo colaborativo en Designit Ma-
drid, empresa del mundo digital ubicada en Es paña, 
que construye redes de información, conocimien to y 
aprendizaje que enlazan a sus trabajadores y a éstos 
con sus clientes y con usuarios de internet, te  léfonos 
móviles y cajeros automáticos.

Definimos trabajo colaborativo como aquel que se 
realiza mediante cooperación voluntaria entre dos o 
más personas o agentes que unen sus esfuerzos para 
lograr un objetivo común, y en el que todas las partes 
se benefician, aunque no necesariamente en la misma 
proporción, ya que pueden existir, y de hecho existen, 
diferencias y asimetrías entre los participantes. El tra-
bajo colaborativo está atravesado por relaciones de 
poder, pero se distingue de otras formas de coordinación 
del trabajo (despótica, jerárquica, burocrática, instru-
mental, entre otras) por el hecho de que hay coope-
ración, reciprocidad, voluntariedad y beneficio mutuo. 

Para muchos, el trabajo colaborativo en empresas 
de capital privado sería un oxímoron: ¿puede existir 
verdadera colaboración en una empresa que tiene como 
finalidad generar dividendos para sus propietarios? 
Sin duda hay una tensión –entre la lógica de la coope-
  ración y la lógica de la ganancia– que recorre este pro-
ceso. Esta tensión no es nueva, se ha presentado en 
otras épocas. La había detectado muy bien Marx 
cuando decía que “La cooperación no tiende solamen-
te a potenciar la fuerza productiva individual, sino a 
crear una fuerza productiva nueva, con la necesaria 
característica de fuerza de masa”; pero advertía que 
también es “un método empleado por el capital para 
explotarlo [al trabajador] con más provecho, intensi-
ficando su fuerza productiva” (Marx, 1973 [1867]: 262 
y 270, cursivas en el original). A lo largo de la historia 
del capitalismo ha sido frecuente subordinar la coo-
peración en el trabajo a la obtención de ganancias. 
Por ello, la cooperación en las empresas casi siem pre 
se ha basado en sistemas jerárquicos de organización 
productiva que dividen y compartimentan el trabajo 

para facilitar la supervisión y el control sobre los tra-
bajadores, así como asegurar la generación continua 
de beneficios para las empresas. Lo novedoso es que 
ahora se trata de un trabajo fundamentalmente inte-
lectual y que la colaboración está mediada por tecno-
logías de la información, lo que puede suscitar cambios 
en la correlación de fuerzas entre los agentes en el 
proceso productivo y agregar nuevas connotaciones 
a la tensión entre cooperación y ganancia.

En buena parte de la bibliografía sobre nuevas tec-
nologías de la información y procesos de trabajo pre-
dominan dos argumentaciones deterministas. Una de 
ellas, caracterizada por el determinismo tecnológico, 
señala que las computadoras e internet estimulan y 
fomentan el trabajo colaborativo. Se ha comenzado a 
decir que la colaboración en red produce “innovación 
en masa” (Leadbeater, 2008), que está emergiendo 
una economía de las multitudes inteligentes o “wiki-
nomics”, que aprovecha las ventajas de la producción 
de conocimientos en red (Tapscott y Williams, 2009). 
Pareciera que de la mano de estas tecnologías estamos 
entrando a una nueva era económica, determinada por 
el intercambio recíproco de información y la coopera-
ción entre pares (Benkler, 2006; Botsman y Rogers, 
2010). Este discurso tecnológico se ha convertido en 
una pieza clave en la legitimación del capitalismo con-
temporáneo (Fisher, 2010; Van Dijck y Nieborg, 2009). 

La otra argumentación, que muestra un determi-
nismo social, plantea que las potencialidades colabo-
rativas de las tecnologías están limitadas por las re-
la  ciones de producción capitalistas, de modo que las 
computadoras e internet son utilizados por las empre-
sas para fragmentar el proceso productivo y contro lar 
a los trabajadores, al igual que antes se emplearon 
las máquinas tejedoras o las cadenas de montaje con 
el mismo propósito: estaríamos en la era del “capita-
lismo cognitivo”, en el que se busca la sujeción del 
trabajo intelectual para generar plusvalía (Fumagalli, 
2010). El problema de estas dos posturas es que son 
muy generales: ambas suponen que todos los nuevos 
dispositivos tecnológicos son iguales, que los contex-
tos en que se emplean son similares y que todos los 
actores hacen usos parecidos de ellos. Mientras que 
la primera posición considera que el trabajo colabo-
rativo avanzará inexorablemente debido a la natura-
leza misma de las computadoras e internet (lo tecno-
lógico determina lo social), la segunda sostiene que la 
verdadera colaboración es imposible en las empresas 
capitalistas, porque sus características estructurales 
restringen el uso cooperativo de las tecnologías de la 
información (lo social se impone sobre lo tecnológico).

Para salir de estas posiciones deterministas nos 
interesa resaltar las interacciones entre los objetos y 
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las personas, entre lo tecnológico y lo social: ambas 
dimensiones intervienen y se entretejen (Hacking, 
1999; Latour, 2008). Ni los dispositivos digitales pro-
ducen automáticamente trabajo colaborativo ni la es-
tructura de las empresas privadas lo impide de forma 
absoluta. La cooperación en el trabajo en la sociedad 
de la información adquiere configuraciones muy diver
s as, que resultan de la conjunción de procesos econó-
micos, tecnológicos, sociales y culturales. Se requiere 
indagar esa heterogeneidad, comprender los factores 
que la producen, ver qué pasa en empresas específicas, 
con determinadas tecnologías, para ex plorar las di-
versas posibilidades y tendencias; en algunos casos, 
los dispositivos digitales favorecerán la colaboración, 
y en otros la impedirán. La misma tecnología puede 
usarse de manera más o menos coo perativa, las dis-
tintas trayectorias empresariales pue den dar lugar a 
diversos tipos de colaboración en el trabajo. 

Las computadoras personales conectadas a inter-
net tienen atributos que les otorgan un mayor poten-
cial de uso colaborativo que la prensa, la radio y, 
sobre todo, la televisión (Castells, 2001 y 2002). Entre 
ellas pueden mencionarse la capacidad para manejar 
grandes volúmenes de datos con bajo costo, las faci-
lidades para compartir todo tipo de información, la 
multidireccionalidad, el policentrismo, la flexibilidad 
y la relativización de las distancias geográficas. No es 
que estas posibilidades faltaran antes: en la plaza pú-
blica todos pueden hablar con todos, los libros pueden 
ser leídos en cualquier lugar y momento, el telégrafo, 
el teléfono y el fax acortaron distancias hace mucho 
tiempo, en las bibliotecas se puede consultar mucha 
información. La diferencia es que ahora estas opciones 
se han multiplicado y abaratado: en unos cuantos 
minutos se realizan búsquedas de información que 
antes hubieran tomado años, se pueden enviar y re-
cibir más mensajes, se diversifican los emisores de 
información, se pueden publicar revistas electrónicas, 
blogs o páginas web con costos muy reducidos.

Estas facilidades y potencialidades han hecho flo-
recer el optimismo sobre las perspectivas de las redes 
colaborativas en la sociedad de la información. Sin 
embargo, otros factores conspiran en contra de la 
colaboración digital. Las nuevas tecnologías pueden 
ser utilizadas de manera no colaborativa: la exacer-
bación de la fragmentación y del control del trabajo 
en los call centers y en la industria del software son 
ejemplos elocuentes al respecto (Castillo, 2007; Cou-
sin, 2002; Micheli, 2007; Moss, Salzman y Tilly, 2008). 

Además, no todas las personas tienen acceso (o no de 
la misma calidad) a las computadoras y a internet, 
los costos se reducen pero no todo el mundo puede pa-
garlos, se requiere cierto habitus tecnológico o cierta 
formación previa para aprovechar todas las ventajas 
de los dispositivos digitales. Internet facilita la comu-
nicación, pero no hace desaparecer las desigualdades 
en materia de recursos económicos y capital cul tural 
(García Canclini, 2004). Otro elemento que no debe 
perderse de vista es la tensión entre la colaboración 
digital y el aprovechamiento privado de los frutos de 
esa colaboración; aunque se hace mucha alharaca con 
que los bienes típicos de la sociedad de la información 
son menos susceptibles de apropiación o monopoli-
zación que los productos industriales (Benkler, 2006), 
o con que en el “capitalismo que viene” hay una ten-
dencia a la “disipación de rentas” (Urrutia, 2009); el 
hecho es que hay enormes disputas por la apropiación 
de los beneficios extraordinarios que generan las in-
novaciones en el capitalismo digital (Andrejevic, 2002 
y 2008). 

Muchas empresas construyen o utilizan redes digi-
tales mediante las cuales aprovechan el capital so cial 
y los conocimientos dispersos de diversos actores, y los 
transforman en mercancías que pueden generar enor-
mes utilidades. Esas redes están atravesadas por rela-
ciones de poder, tienen dimensiones de cooperación y 
de conflicto y presentan lo mismo procesos de colabora
ción entre pares que relaciones asimétricas en las que 
un agente saca ventaja de otros, por lo que en cada caso 
hay que evaluar qué tan equitativas y recíprocas son. 

Una etnografía colaborativa

Este texto sobre tecnología y cooperación en el trabajo 
es, a su vez, una etnografía colaborativa realizada en-
tre Dorothy Silva, una “consultora nativa” que tra baja 
desde 2007 en Designit Madrid, y Luis Reygadas, un 
antropólogo que realizó una investigación académica 
sobre esta empresa.1 De ninguna manera pretendemos 
que un esfuerzo cooperativo de este tipo sea mejor que 
una etnografía clásica realizada por un observador 
externo o que un testimonio escrito por un insider. Es 
simplemente una manera entre otras de hacer inves-
tigación, mediante la cual queremos ofrecer diversas 
perspectivas del fenómeno que estamos estudiando, 
“desde afuera” y “desde adentro” (Buford y Patillo-
McCoy, 2000; Lassiter, 2005; Srinivas, 1996). 

1  La investigación incluyó 12 semanas de trabajo de campo, distribuidas en los meses de octubre y noviembre de 2008, 
enero a marzo de 2009, octubre de 2010 y marzo a mayo de 2011; se realizaron 58 entrevistas, observación del trabajo co-
tidiano y asistencia a diferentes reuniones (de equipos de trabajo, con clientes, con directores y talleres de innovación).
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Existen diferentes formas de propiciar la colabora-
ción en el trabajo etnográfico dentro de las organi
zaciones (Darrouzet, Wild y Wilkinson, 2010). La más 
simple es aquella en la que dos o más antropólogos o 
etnógrafos, profesionales de la investigación o la consul-
toría, que no son parte de la empresa que estudian, 
suman sus esfuerzos para producir una etnografía 
conjunta que reúna sus diversos puntos de vista. Una 
segunda forma, que se inscribe dentro de la tradición 
de la antropología dialógica, busca incorporar los tes-
timonios y los puntos de vista de los miembros de la 
organización estudiada, cuyas voces son incluidas de 
manera extensa en los textos que resultan de la in-
vestigación; en ocasiones también se presentan estos 
textos a los informantes para que hagan sugerencias 
y comentarios críticos. Si bien en esta segunda mo-
dalidad de colaboración se incorporan las voces de otros 
sujetos distintos del antropólogo, dichos sujetos man-
tienen el estatus de informantes; en sentido estricto 
no forman parte del equipo de investigación. Una 
tercera estrategia de colaboración, que es la que pro-
pugnan Darrouzet, Wild y Wilkinson, a la que lla man 
etnografía participativa, es aquella donde se in volucra 
a empleados o miembros de la corporación estudiada, 
quienes intervienen no sólo como informantes, sino 
también como paraetnógrafos (Holmes y Marcus, 2006: 
35; Cefkin, 2010: 10-11) que son par te del equipo de 
investigación y desarrollan tareas de diseño, recopi-
lación de información y análisis, codo con codo con los 
antropólogos externos. Se trata de empleados o miem-
bros que tienen capacidad de análisis y no necesaria-
mente son antropólogos ni etnógrafos de profesión, 
pero en algunos casos pueden serlo. Más allá de las 
distinciones y las diferencias jerárquicas entre quienes 
son etnógrafos profesionales calificados y quienes no 
lo son, es importante destacar que los informantes 
son investidos como etnógrafos temporales.

La etnografía que se presenta aquí reune las tres 
estrategias de colaboración mencionadas, pero inten-
ta dar una vuelta de tuerca a la investigación colabo-
rativa, consistente en incorporar a una persona de la 
organización, en este caso Dorothy, como coautora en 
todas las fases del proceso, desde la concepción inicial 
del texto, el diseño, el trabajo de campo y la redac - 
ción de los resultados. 

Partimos de la idea de que todos los hombres y mu-
jeres podemos ser etnógrafos(as), porque todos tenemos 

capacidades para observar una cultura, un grupo social 
o una organización, así como para reflexionar, hablar                                                                       
y escribir al respecto. Este planteamiento se inspira 
en Antonio Gramsci, quien en sus Cuadernos de la 
cárcel afirmó que todos los hombres son filósofos, “en 
cuanto obran prácticamente y en cuanto en su obrar 
práctico se halla contenida implícitamente una con-
cepción del mundo” (Gramsci, 1975 [1948]).2 Parafra-
seando a Gramsci, ¿podríamos decir que todos los 
hombres y mujeres somos etnógrafos? Nos parece que 
sí, al menos en cierto sentido. Si la etnografía es la 
descripción de una cultura, de una so ciedad o de pro-
cesos sociales y culturales, todos los seres humanos 
tenemos capacidades etnográficas, ya que todos vivi-
mos en un entorno social, todos nos formamos en una 
cultura o en la intersección de varias culturas, y todos 
podemos decir algo acerca de nuestra sociedad, de 
nuestra cultura, de otras sociedades, de otras cultu-
ras y de la interacción entre personas formadas en 
distintos contextos socioculturales. Todos somos et-
nógrafos y todos podemos producir etnografías. De 
esto no se concluye que todas las etnografías sean 
iguales, que todas sean igualmente sistemáti cas o que 
todas tengan el mismo rigor epistemológico y meto-
dológico. Gramsci también señala que hay que “defi-
nir los límites y los caracteres de esa ‘filosofía espon-
tánea’, propia de ‘todo el mundo’”. Y de forma aún 
más contundente, concluye:

Después de demostrar que todos son filósofos, aun cuan-

do a su manera, inconscientemente, porque incluso en 

la más mínima manifestación de una actividad intelectual 

cualquiera, la del “lenguaje”, está contenida una deter-

minada concepción del mundo, se pasa al segundo mo-

mento, el de la crítica y el conocimiento, esto es, se plan-

tea el problema de si: ¿Es preferible “pensar” sin tener 

conocimiento crítico, de manera disgregada y ocasional, 

es decir, “participar” de una concepción del mundo “im-

puesta” mecánicamente por el ambiente externo, o sea, por 

uno de los tantos grupos sociales en que uno se encuen-

tra incluido automáticamente hasta su entrada en el mun-

do consciente (y que puede ser la aldea o la provincia, 

que puede tener origen en la parroquia y en la “actividad 

intelectual” del cura o del vejete patriarcal cuya “sabidu-

ría” dicta la ley, de la mujercita que ha heredado la sa-

biduría de las brujas o del pequeño intelectual avinagra-

do en su propia estupidez e incapacidad para obrar), o 

2 “Es preciso, por tanto, demostrar, antes que nada, que todos los hombres son ‘filósofos’, y definir los límites y los carac-
teres de esta ‘filosofía espontánea’, propia de ‘todo el mundo’, esto es, de la filosofía que se halla contenida 1) en el len-
guaje mismo, que es un conjunto de nociones y conceptos determinados, y no simplemente de palabras vaciadas de con-
tenido; 2) en el sentido común, y en el buen sentido; 3) en la religión popular y, por consiguiente, en todo el sistema de 
creencias, supersticiones, opiniones, maneras de ver y de obrar que se manifiestan en lo que se llama generalmente ‘folklore’.” 
(Gramsci, 1975 [1948]: 11).
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es mejor elaborar la propia concepción del mundo de 

manera consciente y crítica, y, por lo mismo, en vincu-

lación con semejante trabajo intelectual, escoger la pro-

pia esfera de actividad, participar activamente en la 

elaboración de la historia del mundo, ser el guía de sí 

mismo y no aceptar del exterior, pasiva y supinamente, 

la huella que se imprime sobre la propia personalidad? 

[Gramsci 1975 [1948]: 11-12].

Gramsci señala que todos tenemos capacidades 
filosóficas porque todos tenemos una concepción del 
mundo, pero eso no quiere decir que todas las con-
cepciones del mundo sean iguales: las hay espontáneas 
o profesionales, más o menos profundas, más o menos 
críticas, más o menos reflexivas. Algo similar ocurre 
con las etnografías. No basta con decir que todos so-
mos etnógrafos o que el trabajo antropológico debe 
conjuntar diferentes saberes, en particular, los cono-

cimientos del antropólogo y aquéllos de las personas 
con quienes trabaja. Todos tenemos capacidades et-
nográficas, pero las etnografías que producimos son 
distintas: están condicionadas de manera diferente 
por la dialéctica entre cercanía y distancia respecto de 
la cultura estudiada; puede existir un conjunto de va-
riables: empatía, reflexividad, rigor científico, perspec
tiva crítica, coherencia, profundidad, etcétera. Exis te 
una igualdad ontológica y epistemológica entre todos 
los seres humanos, pero de ahí no se infiere que los 
textos etnográficos que producen sean iguales. De nin
gún modo queremos decir que las etnografías produ-
cidas por antropólogos profesionales sean mejores, 
superiores, más certeras o más científicas que las que 
realizan otras personas. Esto es algo que habrá de de-
terminarse en cada caso. Igual de absurdo sería supo-
ner que las etnografías producidas por los sujetos que 
tradicionalmente han estudiado los antropólo gos siem-
pre serán mejores que las elaboradas por los científi-
cos sociales, o que el estar en una posición de subor-
dinación social brinda una ventaja cognoscitiva. Ha brá 
que evaluar en cada caso los alcances y limitaciones 
de todos los saberes que intervienen en la producción 
etnográfica. Si “todos somos etnógrafos”, entonces 
también todos estamos sujetos a la vigilancia episte-
mológica y metodológica. No hay garantías absolutas 
de verdad o de valor etnográfico: ni el ser profesiona-
les de la antropología, ni “haber estado ahí”, ni haber 
hecho trabajo de campo, ni ser miembro de la sociedad 
o grupo estudiado, ni ocupar una posición subalterna 
en las relaciones de poder. 

No negamos la importancia de las fronteras disci-
plinarias u organizacionales, tampoco la diversidad 
de formaciones, experiencias y trayectorias. Tampoco 
soslayamos las relaciones de poder que atraviesan 
cualquier relación humana, incluyendo el trabajo de 
investigación, pero consideramos que ubicarnos am-
bos como autores con pleno derecho y con responsa-
bilidades compartidas es una manera fructífera de 
realizar etnografía colaborativa, de coproducir cono-
cimiento.

En la parte etnográfica del artículo (apartado “El 
circuito de producción colaborativa de conocimientos 
en Designit Madrid”), hemos decidido conservar la 
autonomía de las voces para que el lector pueda dis-
cernir cuándo se trata de análisis de la experiencia 
propia hechos por Dorothy, y cuándo de los relatos 
de otros miembros de Designit Madrid o del análisis 
realizado por Luis. También queremos señalar que se 
trata de una etnografía de una empresa europea rea-
lizada por dos latinoamericanos. Esta “inversión” de 
las posiciones clásicas de los sujetos de la investiga-
ción antropológica no fue resultado de una intención 
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poscolonial, sino fruto de las circunstancias persona-
les de los autores. Tampoco pretendemos que esto nos 
otorgue alguna ventaja o desventaja epistemológi - 
ca; es una manera de investigar –entre otras– que 
deberá estar sujeta a vigilancia metodológica, así como 
todas las demás.

El circuito de producción colaborativa  
de conocimientos en Designit Madrid

Luis: Designit Madrid se ubica en el centro de la ca-
pital española, cerca de la Plaza de España. Es una 
empresa de consultoría cuyo trabajo consiste en es-
tudiar las experiencias de los usuarios de dispositivos 
y servicios digitales como páginas web, teléfonos mó-
viles y banca electrónica, para diseñarlos o rediseñar-
los de manera que mejoren su usabilidad.3 La empre-
sa fue formada en 2001 por dos jóvenes de 29 años, 
con el nombre de Dnextep. En 2003 cambió su deno-
minación a Dnx Group, en 2011 se asoció con la 
compañía danesa Designit y a partir de 2012 tomó el 
nombre de Designit Madrid,4 aunque coloquialmente 
se le llama dnx. Al unirse ambas compañías se con-
virtieron en la empresa de consultoría en diseño más 
grande de Europa. 

En mayo de 2011, en Designit Madrid trabajaban 
41 personas: cinco socios/directores, 27 consultores y 
nueve miembros del staff encargados de actividades 
ad ministrativas y de apoyo. Predominan los jóvenes y 
los profesionistas: el promedio de edad es de 33 años, 
85 por ciento de los consultores tiene menos de 35 
años y prácticamente todos tienen estudios universi-
tarios, en algunos casos con posgrado. Entre sus clien-
tes están varias empresas relevantes de España, entre 
ellas Telefónica, Terra, Endesa, bbva, Bankia, Santan-
der, El País, Grupo Planeta, nh Hoteles y rTve, lo mis-
mo que algunas transnacionales (Microsoft, Nokia, 
Sony, Myspace, Coca-Cola, Heineken, Vodafone). En 
los últimos tres años facturó en promedio tres millo-
nes de euros anuales. 

Varias características hacen de Designit Madrid 
una empresa con ambiente propicio para el trabajo 
colaborativo: 

•  Pertenece a un sector que demanda innovación 
constante. El diseño de la experiencia digital es 
una rama emergente en la que hay cambios muy 
rápidos que obligan a una actualización cons-

tante. Ante ello, desde su fundación, dnx fue 
construyendo la costumbre de compartir infor-
mación sobre las novedades que se producían en 
el mundo de internet, de las computadoras, del 
software y de los teléfonos móviles. 

•  Un espacio físico que invita a la colaboración. 
Desde que se entra a la oficina surge la sensación 
de haber llegado a un lugar de trabajo original, 
con tonos lúdicos. En paredes de vidrio, en los 
muros, en columnas o en los te  chos, están escri-
tas frases como “promueve ideas alocadas”, “en 
aquel momento parecía una buena idea”, “relá-
jate y pásalo bien”. Este diseño lúdico se com-
plementa con dos enormes mesas de trabajo, 
alrededor de las cuales laboran los consultores. 
La cercanía física y la posibilidad de contacto 
visual y auditivo que proporciona trabajar alrede-
dor de una mesa común es crucial para la cola-
boración cotidiana en el trabajo.

•  Ambiente de trabajo agradable. En Designit Ma-
drid hay una decisión explícita de privilegiar el 
trabajo agradable e interesante por encima del 
aumento de las ganancias. Por ejemplo, en lugar 
de hacer proyectos en serie, estandarizados, que 
ofrecerían mayores rendimientos, prefieren bus-
car proyectos novedosos y desafiantes. Desde el 
principio, los fundadores se propusieron crear 
una empresa que realizara proyectos interesantes 
y posibilitara el de sarrollo personal: 

Teníamos una idea en la cabeza que era, queremos 

de dicarnos a lo que hacemos con el cariño necesa-

rio, dedicándole tiempo mental, no queremos que de 

repente se nos descontrole por un crecimiento exa-

gerado, o no sepamos qué estamos ha ciendo, tener 

controlado el tipo de proyectos que queremos hacer 

[entrevista 7]. 

Un espacio de trabajo donde nos quedáramos cómo-

dos, donde podíamos estar con gente que se desa-

rrolle personalmente, que podíamos entrar por las 

mañanas a trabajar y mirar a la cara a todo el mun-

do, que no te dé vergüenza que hayas hecho algo que 

no sea bueno para los demás [en trevista 28].

•  No hay grandes diferencias en los ingresos. De 
2004 a 2010 los salarios de los cinco socios/di-
rectores no aumentaron ni un euro (ni siquiera 
el porcentaje de la inflación), mientras que los 

3 Para un ejemplo de un proyecto realizado por Designit Madrid, puede verse un video en <http://designit.com/news/
hands-on-with-augmented-reality>.

4 Para mayor información sobre Designit véase <www.designit.com>.
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salarios del resto del personal crecieron año con 
año, la mayoría de las veces por encima de la tasa 
anual de inflación. Además, en Designit Madrid 
los diferenciales de ingresos no son muy altos, 
son mucho menores que en empresas de dimen-
siones similares, donde los que más ganan llegan 
a percibir 10 o 15 veces más que los que tienen 
los menores sueldos. En cambio, en Designit 
Madrid los cinco socios/directores perciben un 
ingreso que no es muy superior al de los consul-
to res con mayores remuneraciones. La relación 
en tre los ingresos de los socios-directores y los 
in gresos promedio en esta empresa es de menos 
de dos a uno.

El desarrollo del trabajo colaborativo en Designit 
Madrid no se debe sólo al hecho de que las tecnologías 
de la información son a la vez su campo de acción y 
su herramienta de trabajo, sino también a las parti-
cularidades de su historia y su cultura, que la han 
llevado a compartir información, promover el apren-
dizaje colectivo y darle un papel central al trabajo en 
equipo. 

El día a día con el cliente  
y las tecnologías de la información

Luis: El proceso de trabajo en Designit Madrid pue - 
de verse como un ciclo de obtención y generación de 
conocimientos sobre los artefactos digitales, en el que 
intervienen tres tipos de actores humanos: 1) los 
clientes de Designit Madrid, que son las empresas u 
organizaciones que venden los dispositivos y servicios 
digitales; 2) los usuarios y consumidores de di - 
chos dispositivos y servicios, y 3) las personas que 
trabajan en la compañía, quienes actúan como nodos 
centrales en la red de circulación de conocimientos 
que enlaza a las empresas y a los usuarios. En esta 
red desempeñan un papel muy relevante diversos “ac-
tores no humanos” (Latour, 2008): por un lado, los 
ar tefactos mismos que son objeto de los estudios de 
Designit (teléfonos móviles, páginas web, banca elec-
trónica) y, por otro, los dispositivos utilizados para 
realizar los estudios y para comunicar a las personas 
involucradas en la red (ordenadores personales, pro-
gramas de software, correo electrónico, redes sociales, 
teléfonos, etcétera). El ciclo de trabajo se inicia cuan-
do un cliente solicita un proyecto a Designit Madrid.

Dorothy: Hoy en día, Designit Madrid se ha ganado 
un lugar especial dentro de las consultoras que tra-
bajan con grandes empresas de España. No somos 
un proveedor más. Generalmente el cliente o la empre-
sa llama a uno de los directores y le pide una pro puesta 
para hacer un estudio (de usabilidad, de internet,  
de rediseño de banca electrónica, de telefonía móvil, de 
innovación, etcétera). Para ello envían lo que se llama 
briefing,5 un texto que describe la situación, el pro-
blema y los objetivos que se deberían cumplir con  
el estudio: mejorar la usabilidad del site, rediseñar el 
sitio web, activar la innovación dentro de la empresa. 
Lo que suele ocurrir es que los directores se reúnen 
con los clientes potenciales y encuentran aspectos y 
problemáticas que no han sido incluidos en ese brief
ing. Ello les permite hacer una propuesta diferente, que 
va más allá de lo que el cliente ha solicitado, pero  
que justamente apunta a necesidades que el cliente 
no había notado. No es el proveedor que repite o trans-
cribe los requerimientos dados por el cliente. Muchas 
veces el cliente no sabe con claridad lo que quiere, y 
parte del trabajo de dnx es acompañarlo en el camino 
de averiguarlo y averiguarlo juntos. 

Se trabaja cada vez más con el cliente y no sólo 
para el cliente. Buscamos que el cliente se involucre 
con el proceso y con el desenvolvimiento del estudio, 
producto o servicio para el que nos ha contratado; que 
no nos vea como un proveedor más al que le ha dado 
un encargo y al que volverá a ver sólo para la presen-
tación de los resultados del estudio cuatro o cinco 
semanas después.

En proyectos que implican rediseños o cambios 
importantes en la manera de presentar el producto, 
el servicio o la interfaz, y en los que participan varios 
departamentos del cliente, se han incorporado entre-
vistas dentro de su propia empresa. Esta práctica se 
ha introducido para poder acceder al conocimiento e 
información que brindan diferentes departamentos, 
con el fin de mejorar el enfoque y el desarrollo del di-
seño o del estudio que hacemos con ellos.

El aceptar ser entrevistados podría interpretarse 
como que dnx hace trabajar al cliente que le está 
pagando por hacer un proyecto, pero también podría 
ser visto como una manera de lograr que el cliente 
haga una pausa y se “extrañe”, que comience a ver 
que existen otras formas de trabajar, diferentes de  
lo que ha hecho hasta ahora. Designit Madrid busca  
que los miembros del equipo del cliente cuenten lo 

5 Briefing o brief es un anglicismo empleado en el mundo publicitario y de la consultoría para designar a la comunicación; 
por lo general se trata de un documento escrito donde el cliente proporciona de manera sintética la información necesaria 
sobre sus necesidades, objetivos o públicos a los que quiere dirigirse y el resultado que espera del proyecto <http://
es.wikipedia.org/wiki/Briefing>.
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que sa ben, los problemas que tienen y qué es lo que 
buscan. El hecho de declarar cosas, de que los escu-
chemos y de que se escuchen a ellos mismos hace que 
un conocimiento tácito interno de esa empresa se 
ponga en valor para ellos y para provecho del proyec-
to. Con ello también buscamos contagiar a nuestros 
clientes un poco de nuestra forma colaborativa de 
trabajar. No siempre se logra que el cliente o el equi-
po del cliente se abra, pero algunas veces sí y éste 
envía documentación, estudios previos, cuenta mejor 
sus objetivos, sus necesidades y esto, una vez más, 
repercute en un mejor desenvolvimiento del proyecto. 

Luis: Los párrafos anteriores muestran que en esta 
primera fase la colaboración entre el cliente y Designit 
Madrid no se produce de manera automática ni es re-
sultado del uso de nuevas tecnologías, sino que sur ge 
de la intencionalidad explícita de la empresa consul-
tora por involucrar a la empresa cliente en la definición 
y formulación del proyecto.

Dorothy: Algunas empresas con las que trabajamos 
tienen terminales y no ordenadores como nosotros, y 
son poco flexibles en el manejo y recepción de infor-
mación. Algunas veces damos por asumidas compa-
tibilidades, recursos y facilidades que nosotros tene-
mos y, al enviar una información a un cliente, puede 
ser que se la enviemos en archivos con formatos que 
no puede abrir. Por ejemplo: les enviamos un dvd con 
la grabación de un grupo de discusión y no lo pueden 
ver en Windows Media Player porque está en formato 
dvd. Les sugerimos un software de open source gra-
tuito, vlc, que lee todos los formatos, y nos dicen que 
no tienen permiso de administrador en sus ordena-
dores y que no pueden instalar nada. El resultado es 
que debemos convertirles los formatos de los videos, 
y al margen del coste extra de tiempo y recursos in-
vertidos en esta tarea, se evidencia la desigualdad de 
condiciones que existen en el intercambio de infor-
mación y conocimiento. 

El correo electrónico y las llamadas por teléfono 
son los medios más usados en la comunicación coti-
diana con el cliente. Para proyectos de más de dos 
meses de duración utilizamos una herramienta lla-
mada Basecamp,6 que es un gestor de proyectos en 
línea, donde tanto personal de Designit Madrid como 
del cliente van subiendo archivos y comentarios sobre 

los acuerdos, avances, reuniones, resultados parciales 
del proyecto o del diseño. Pero en las redes sociales y 
en los medios no oficiales es donde se dan intercam-
bios que pueden también generar conocimiento co-
lectivo para el proyecto y ayudar de manera paralela 
a crear un espíritu de equipo, donde “el equipo” es 
tanto Designit Madrid como la gente de la empresa 
que participa en el proyecto. Por ejemplo: durante casi 
un año que ha durado un proyecto de rediseño del 
servicio de audio y video en línea de un medio público 
español, los miembros del equipo del cliente escribían 
en Twitter o Facebook sobre noticias, servicios simi-
lares o tendencias relacionadas con la interfaz que se 
estaba diseñando para ese proyecto. Al estar el equi-
po de dnx como seguidores y/o amigos de Facebook 
del cliente se compartían noticias, links, fotos; se de-
jaban comentarios y se twitteaba sobre temas relacio-
nados con el proyecto, porque lo tenían en la cabeza 
en el día a día. Formaron una red paralela y comple-
mentaria al Basecamp, a las llamadas telefónicas y  
a los correos electrónicos. Esta red convivía y convi-
ve con las redes del cliente y de Designit Madrid y con 
las redes de contactos, amigos y seguidores de cada 
persona del proyecto. 

Igualmente, al abrirse cada quien al intercambio 
se traspasan los límites entre lo laboral y lo privado. 
Por ejemplo, el jefe del proyecto de una de las empre-
sas clientes comentó una queja en Facebook (de César 
Astudillo, uno de los directores de Designit Madrid y 
director de cuenta de este proyecto) sobre la indigna-
ción de que su padre fuera asediado por operadoras 
telefónicas para ofrecerle servicios, y se solidarizaba 
con él. Tiempo después, también en Facebook, ese 
mis mo jefe de proyecto saludaba a César por su cum-
pleaños, y se sumaba a las felicitaciones que César 
recibía por parte de amigos, familiares, y antiguos y 
actuales compañeros de trabajo.

Luis: Tres yuxtaposiciones ayudan a explicar el buen 
flujo de la colaboración en este ejemplo: por un lado, 
su carácter multicanal, ya que se utilizan a la vez vie-
jas tecnologías (como el teléfono) y nuevas tecnologías 
o herramientas (como Basecamp, Twitter y Facebook); 
por otro lado, la apertura para que se dé el entrecru-
zamiento de la comunicación sobre asuntos laborales 
con la comunicación sobre temas personales, y, por 
último, la utilización simultánea de canales formales 
e informales. 

6  Basecamp es una herramienta orientada a la gestión de proyectos. Entre las funcionalidades de este software está el 
permitir y facilitar el trabajo colaborativo. Dentro de esta plataforma es posible la participación y comunicación entre el 
equipo de trabajo del proyecto, el cliente contratante, proveedores de tareas específicas, entre otros <http://basecamp.com/>.
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La indagación con los usuarios  
y prosumidores7

Dorothy: Cuando trabajamos con usuarios en estudios 
cualitativos, en algunos proyectos aplicamos una téc-
nica que se llama “diario de uso”, que consiste en que 
durante unos días, generalmente una semana, cada 
usuario utiliza una aplicación, una página web, un 
dispositivo, y va respondiendo a preguntas que los 
técnicos les enviamos. Los usuarios usan la tecno logía, 
producto o servicio que nos interesa mejorar o redi-
señar en contextos cotidianos: en la calle, en el tra bajo, 
en sus casas. Para comunicarnos con ellos empleamos 
el Basecamp, debidamente adaptado y simplificado, 
para que los participantes del estudio puedan ver las 
preguntas y actividades que les enviamos y, a la vez, 
responder en línea. Se crea una comunidad cerrada 
temporal en línea, mientras dura el trabajo de campo 
de ese estudio. Todos los participantes pueden leer y 
comentar las respuestas de sus compañeros. El téc-
nico puede animar la conversación y repreguntar so-
bre lo ya contestado para aclarar dudas o ampliar las 
visiones y opiniones dadas. También los usuarios 
pue den llamarnos por teléfono para hacernos consul-
tas de aspectos técnicos o nosotros llamarlos cuando 
vemos que no participan en la comunidad o por si 
tienen algún problema en relación con el diario de uso. 

En un estudio sobre la implantación de una nueva 
tecnología relacionada con la telefonía móvil se utili-
zaron diarios de uso para generar ideas. Los participan-
tes eran usuarios intensivos de móvil. En un momen-
to del trabajo de campo se decidió que al término del 
diario de uso se convocaría a una reunión presencial 
grupal para que los participantes contrastaran o con-
firmaran lo que los técnicos encargados del estudio 
habían interpretado en un primer análisis de sus res-
puestas. La reunión fue enriquecedora, se pudo dar 
valor a las ausencias y a lo no dicho en los diarios de 
uso. Desde ese proyecto, cada que se aplica esta técni-
ca se hace una reunión presencial con los participan-
tes en donde se les presenta y motiva para el traba-
jo de las siguientes jornadas del diario de uso en línea; 
después se les cita al término de la etapa del diario a 
otra reunión presencial, en la cual los técnicos hacen 
una devolución de los resultados y conversan con los 
usuarios sobre los hallazgos. Extendemos el tiempo 

del campo para incorporar un momento y espacio para 
que los participantes piensen sobre sus respuestas e 
ideas y las compartan con los demás.

Luis: Este ejemplo muestra que el trabajo colabora-
tivo también se impulsa con usuarios de tecnologías 
de la información; asimismo, reafirma la idea de que 
el efecto colaborativo de un dispositivo de comunica-
ción virtual (Basecamp) se multiplica mediante una 
reunión presencial en la que usuarios participantes 
del estudio y trabajadores de Designit se encuentran 
cara a cara.

Dorothy: Desde 2009 se están aplicando en Designit 
Madrid técnicas y metodologías de cocreación con 
usuarios, con las que se trabaja de manera más cer-
cana a los participantes para generar ideas de mejoras 
o de nuevos productos y servicios. Se utilizan objetos 
que suelen ser metáforas generadas, contadas y expli-
cadas por los participantes usuarios y, a partir de allí, 
son interpretadas por los investigadores. Entre los 
estudios con prosumidores estaría el proyecto sobre 
Developers Research, donde el trabajo de campo fue 
realizado con participantes que eran programadores. 

Luis: Los talleres de cocreación han sido la experiencia 
en la que la colaboración entre Designit Madrid y usua-
rios ha sido más profunda y prolongada. En un pro-
yecto de esta naturaleza se seleccionan alrededor de 
ocho personas, a quienes se les pide que durante una 
semana registren en un diario de uso sus experiencias 
con el dispositivo o servicio por estudiar (por ejemplo, 
un teléfono celular o un servicio de noticias para el 
Ipad). Después, el grupo se reúne en sesiones de cua-
tro a seis horas, en las que se emplean dinámicas y 
técnicas proyectivas, para pensar de manera colecti-
va cómo se podría rediseñar el dispositivo o el servicio. 
Implica una interacción más prolongada que otras 
técnicas como la encuesta o el grupo de enfoque, ade-
más de que las posibilidades de colaboración de los 
usuarios en el proceso creativo son mayores, porque 
reflexionan sobre el tema durante varios días y después 
son invitados a compartir sus ideas y sugerencias en 
una sesión larga. La cocreación es un buen ejemplo 
del proceso mediante el cual el conocimiento implíci-
to y disperso de los usuarios se va transformando de 

7  Prosumidor es el acrónimo de las palabras productor y consumidor, y se refiere a las personas que fungen como canales 
de comunicación humanos, lo que significa que al mismo tiempo de ser consumidores, son a su vez productores de conte-
nidos. El término alude a cómo con el abaratamiento de la tecnología y la presencia de internet se da la dinámica de tra bajo 
colaborativo e innovación realizada por usuarios intensivos de determinados productos, que dejan de ser sólo consumi-
dores de información para realizar también actividades de producción. El desarrollo de nuevos productos y la me jora de 
productos existentes ya no ocurre sólo desde la misma empresa y sus empleados, sino que los usuarios pueden participar 
en esos procesos de innovación y mejora <http://es.wikipedia.org/wiki/Prosumidor>. 
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manera colaborativa en conocimiento organizado y 
útil para Designit Madrid y para sus clientes. En este 
caso, como en muchos otros, la colaboración no ne-
cesariamente conlleva que haya equidad y simetría 
entre todos los involucrados (usuarios, trabajadores 
de Designit Madrid y clientes). Tampoco es un simple 
intercambio de dones en el que los usuarios dan a esta 
empresa sus conocimientos y experiencias a cambio 
de un regalo: se trata de un proceso más com plejo en 
el cual se genera valor, se producen mercancías y se 
obtienen ganancias.

Abriendo la caja negra del trabajo colaborativo: 
la circulación del conocimiento dentro  
de Designit Madrid

Luis: El buen ambiente de trabajo que predomina en 
Designit Madrid tiene una repercusión muy impor-
tante en lo que se refiere a la colaboración: facilita y 
promueve el trabajo en equipo. Todos los proyectos de 
consultoría se realizan en equipo, mediante grupos 
de trabajo creados ad hoc para ellos. Normalmente, 
cada consultor participa a la vez en tres o cuatro pro-
yectos, con diferentes compañeros. Una persona des-
tacó que el trabajo en equipo es una de las caracte-
rísticas que distingue a esta empresa:

En los otros sitios yo tenía que liderar los proyectos, o sea 

dependía de mí, y aquí no, aquí el equipo es lo importan-

te, aquí las cosas funcionan porque los equipos saben 

trabajar muy bien conjuntamente. […] Es que aquí no 

hay necesidad de ser un líder; aquí estos tipos trabajan 

muy cohesionados [entrevista 1].

En Designit Madrid se comparte mucha informa-
ción, de todo tipo, por medios muy diversos, aprove-
chando las destrezas informáticas de su gente y el 
gusto que tiene la mayoría por experimentar con di-
ferentes dispositivos de comunicación. Existe una lis-
ta interna de correo electrónico, llamada Sandeces, 
en la que todos pueden enviar cualquier mensaje so bre 
cualquier tema.

Luego también tenemos una lista de correo interna, que 

se llama Sandeces, donde la gente escribe cosas de inte-

rés o de no interés, o sea, simplemente una sandez. […] 

mandan cosas, mandan enlaces de todo tipo. Y otros man-

dan: “aquí en esta página es una empresa que se dedica 

a hacer representación de datos gráficamente y ondas 

muy chulas y tal”, y otros simplemente mandan “¡ah!, mira 

esta página qué chistes más chulos tiene”. O sea, pues 

te van llegando sandeces y tú estás así trabajando y dices, 

a ver, y te lo lees y le dedicas cinco minutillos a eso, y te 

alegra el día o te resulta interesante [entrevista 15].

Lo siguiente que me di cuenta es que la gente era muy 

colaborativa o muy expresiva, o sea la gente en general 

suele compartir lo que piensa, lo que lee, lo que siente, 

lo que opina, lo que todo, en Sandeces o en Twitter. Me 

gustaba mucho eso, era todo lo contrario a otra empresa 

en la que trabajé. […] pero también de no ser egoísta con 

la información, no, si ves algo interesante que a los demás 

les puede interesar y aprovechar aprender de eso, no te 

lo quedas para ti, sino que lo compartes [entrevista 19].

Dorothy: Sandeces puede ser visto como un banco 
de saberes, como un repositorio de informaciones y de 
experiencias. Es usado para pedir ayuda sobre datos 
para una propuesta, para hacer “consulta popular” 
sobre el nombre de un producto o servicio, pedir opi-
nión o expresar el parecer sobre un proyecto o tema 
relacionado con él. Se comparten reflexiones que  
algunas veces pueden ser convertidas en un artículo 
en nuestra web,8 como el caso de un hilo de discu-
sión que duró algunos meses sobre del tema de Cha-
troulette,9 y en el que un grupo de compañeros reflexio
namos sobre lo que es innovar, sobre metodologías 
de innovación y la manera como trabajamos con los 
usuarios en los proyectos que realizamos.

8  <http://dnxgroup.com/publicaciones/articulos/articulo-masquesandeces.html>.
9  Chatroulette es un sitio web creado por un joven ruso de 17 años que junta al azar a extraños de diferentes países para 

tener conversaciones utilizando una cámara web.
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En mayo de 2011, se dio una discusión en Sandeces 
en relación con la forma en que dnx presenta, de fiende 
y argumenta un diseño a los clientes. Esto ha permi-
tido a los diseñadores reflexionar sobre su trabajo y 
compartir entre ellos lo que hacen y los resultados 
que les da. A la vez, a los que somos de investigación, 
este hilo nos ayuda a acercarnos a ellos, a leerlo y no 
sólo ver sus diseños. Sandeces es un es pacio que nos 
sirve para aprender constante y transversalmente. 

Para que Sandeces sea útil cuenta con reglas de 
funcionamiento que son declaradas y reiteradas cada 
cierto tiempo. Quienes llevamos algún tiempo en la 
empresa sabemos los detalles “técnicos” de Sandeces, 
como por ejemplo que no está bien visto que sólo se 
envíe un enlace para causar curiosidad e impacto y 
que el lector pinche directamente en el enlace. El mo-
tivo de esta regla de uso es que en un futuro el men-
saje pueda ser fácilmente recuperado y consultado; se 
nos pide escribir ya sea en el titular, en el cuerpo del 
mensaje o como lista de palabras clave o tags, el asun-
to y el contenido de lo que enviamos en ese mensaje. 
Parte del ritual de llegada de los nuevos compañeros 
es comentar sus primeros mensajes para que incluyan 
descripciones o detalles sobre el enlace que envían. 

Sandeces también puede ser visto como un espacio 
de tensiones, competencia, delimitación y negocia-
ción del estatus del saber y del conocimiento dentro de 
la empresa. Junto con las bromas y los mensajes in-
geniosos se dan las primicias o novedades sobre di-
ferentes temas de interés para la compañía (software, 
hardware, fusiones de empresa, nuevos modelos de 
móviles, etcétera). Es importante ser el primero. 

Si bien hay un intercambio de información y un 
constante afán o vocación por compartir, puede haber 
además intención de mostrar que se sabe del tema. 
En esta dinámica de intercambio de conocimientos y 
de demostrar que se sabe, pueden aparecer comen-
tarios de acuerdo o desacuerdo con el mensaje inicial, 
que señalan aspectos del tema que la persona que 
mandó el primer mensaje no tuvo en cuenta. 

Paralelamente, como red social interna, y como 
parte de las reglas tácitas de funcionamiento, podría 
decirse que si los jefes o directores comentan o res-
ponden tu mensaje en Sandeces obtienes más puntos 
simbólicos o de estatus. Ante ello, los compañeros que 
en un inicio no abrieron ni leyeron el mensaje, al ver 
que alguno de los jefes lo ha comentado, pueden con-
siderar prestar atención y leer la conversación.

Luis: Sandeces es un mecanismo de comunicación 
muy potente, pero también es una herramienta de 

control social. Una de las principales presiones que 
experimentan los empleados al ingresar a la empresa 
ocurre a través de Sandeces: a los nuevos “se los 
acaban” con comentarios sarcásticos acerca de lo que 
suben o del momento en el que lo suben, diciéndoles, 
por ejemplo, “eso no se postea”, “deberías haberlo pos-
teado hace tres días”, “estás obsoleto, fuera del mun-
do”. Sandeces no sólo es un vehículo para compartir 
información y conocimientos, también es una arena 
en la que se compite por el prestigio cognoscitivo, un 
dispositivo de control entre los pares y un mecanismo 
de reproducción de la cultura corporativa. No obstan-
te lo anterior, es un espacio relevante para reforzar el 
trabajo colaborativo, como se expresa en un artículo 
escrito por una consultora:

Sandeces favorece el trabajo en equipo, estás siempre a 

un solo correo de saber quién puede ayudarte con lo que 

tengas ahora entre manos o con quién puedes compartir 

tus inquietudes... Y no sería la primera vez que esto 

acaba en una propuesta tangible. Lanzas una idea, un 

par de personas te respaldan, compras unos bocatas y 

unas cañas para discutirlo, y... ¡Sandeces está que echa 

humo!10

El correo electrónico facilita la circulación de in-
formación, pero esta posibilidad se incrementa cuan-
do una empresa construye sistemáticamente la cos-
tumbre de compartir información, hasta el punto de 
constituir uno de los pilares de su cultura organi-
zacional:

Se comparten cosas, recursos, porque tenemos esa cul-

tura de que todos más o menos saben qué estamos ha-

ciendo, a unos les suena, “oye pues para innovación mira 

lo que he visto, o mira lo que hacen éstos en los video-

juegos”, o sea esa cultura de ir echándole al saco cosas 

que tú ves por internet, que hay gente que, gilipolleces 

que envía la gente, hay que dejarlo. Ese tipo de cosas es 

lo que yo llamo la cultura de empresa, es todo eso que lo 

que hace es que haga boom, y la gente diga, “¡ah!, casua-

lidad”. Casualidad no, porque en otra empresa, lo prime-

ro que no lo puedes escribir, lo segundo a lo mejor no 

están tan juntos como para poder hablar, no hay una 

cultura para que el otro se sienta cómodo de es cribir y 

decir no sé qué, e incluso criticar. Pues el aguante de eso, 

vale. A la vez a la persona le intento hacer ver que tenga 

cuidado, porque ahí estás moviéndote en un entorno co-

lectivo, casi ciudadano, y que estás en la plaza del pueblo 

[entrevista 26].

10  <http://designit-es.tumblr.com/post/54007361358/innovacion-interna>.
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En esa “plaza del pueblo cibernética” también se 
recurre a Twitter, a correos electrónicos personales, 
a Messenger, a conversaciones de viva voz a través de 
las mesas de trabajo. Además hay una wiki a la que 
se van agregando definiciones que resultan útiles para 
el trabajo. Hay la costumbre de registrar los avances 
y los aprendizajes: al concluir cada proyecto se redac-
ta un texto, llamado postmortem, en el que se indican 
los logros, la manera en que evolucionaron las rela-
ciones con el cliente, lo que se aprendió, las experien-
cias positivas y negativas. 

Dorothy: En lo referente al trabajo que realizamos 
con usuarios, al igual que con nuestros clientes, bus-
camos hacer visibles los procesos, las técnicas y  
metodologías que utilizamos para aprender de ellas, 
mejorarlas o cambiarlas. Luego de terminar cada pro-
yecto o estudio, constantemente reflexionamos sobre 
“qué hemos aprendido” en ese proyecto. Los técnicos 
de investigación describimos el proceso de trabajo con 
usuarios, para que en próximos estudios los compa-
ñeros que tengan que trabajar en un proyecto simi-
lar puedan imitar o cambiar, según sea el caso, para 
con seguir mejores resultados. Tenemos un “portafolio 
metodológico”, en el que se sistematizan y comparten 
los métodos y técnicas utilizados en los proyectos: es 
un repositorio de técnicas de investigación descritas 
en fichas, documentadas con detalles prácticos acerca 
de en qué tipo de proyectos y para qué tipos de obje-
tivos es conveniente aplicarlas, así como los resulta-
dos que se obtuvieron cuando fueron utilizadas.

Luis: Además de la información cotidiana sobre los 
proyectos, se comparten informaciones más relevan-
tes. Anualmente se realizan reuniones de estrategia, 
a las que pueden acudir todos los empleados. En ellas 
se da información sobre la marcha general de la com-
pañía (facturación, margen de beneficios) y se comen-
tan y discuten las estrategias y los planes para el 
futuro (formas de trabajo, perspectivas para el siguien-
te año, nuevos proyectos, etcétera).

En Designit Madrid los trabajadores tienen bas-
tante autonomía en la manera de realizar su trabajo. 
No hay problema en que combinen su trabajo con 
otras actividades, lúdicas o personales (mandar correos 
personales, comprar en línea, bromear, jugar con el 
or  denador, organizar actividades extralaborales, etcé-
tera). Esta sensación de autonomía y libertad se sim-
boliza con la capacidad para que cada quien haga lo 
que quiera con su computadora. “Aquí tu ordenador 
es tu ordenador”, señaló un consultor:

Es otro tema que había pasado en las empresas en las 

que trabajaba, que tu ordenador era una cosa con la que 

tú trabajabas, pero no era tuyo, lo controlaba un técnico 

de sistemas, tú no podías instalarte ningún programa, 

no podías hacer, depende a qué páginas de internet, era 

una herramienta muy tapada; aquí tu ordenador es como 

de tu casa, puedes instalar lo que quieras, puedes poner 

el eMule. […] Estás como más a gusto cuando no notas 

que te controlen. Por ejemplo, una de las empresas en 

las que estuve, tenían también un programa en el que tú 

ibas poniendo cuánto estabas en cada proyecto, enton -

ces era como que, está contando el reloj. O sea, tu orde-

nador era una terminal, estaba siendo controlado por una 

persona que […] y aquí tu ordenador es tu ordenador 

[entrevista 15].

En síntesis, hay una costumbre muy arraigada de 
compartir y circular información, estrategias, apren-
dizajes, descubrimientos y anécdotas, horizontal, ver-
tical y transversalmente. Sin duda, esta comunicación 
fluida incrementa el valor generado en Designit Madrid, 
ya que su principal producto es el conocimiento. Se 
traduce en beneficios económicos para la empresa, 
pe ro también facilita el trabajo de todos, crea lazos 
so ciales y un fuerte sentimiento de pertenencia a una 
comunidad de trabajo.

La entrega de los resultados al cliente

Dorothy: Buscamos que la presentación de resultados 
sea un documento menos descriptivo y textual y más 
visual y sintético. Como cada vez realizamos menos 
estudios de mercado y más investigaciones orienta-
das a aportar ideas al diseño o rediseño, los resultados 
empiezan a ser historias, narraciones, casos de uso, 
customer journeys de un servicio, un plano (blue print) 
para el caso de estudios orientados al diseño de ser-
vicios. Por ejemplo, en el caso de Verti11 –compañía de 
seguros en línea–, seguimos realizando presentaciones 
de resultados en PowerPoint, pero también hemos in-
corporado reuniones de trabajo con el cliente para 
hacer una presentación de resultados que puede ser 
en formato de hojas de rotafolio (flipchart), que da la 
sensación de “resultados con los que seguir trabajan-
do”. A partir de dichos resultados se generan nuevas 
interpretaciones, algunas veces nuevas ideas junto 
con el cliente, o se toman decisiones de diseño. Aquí 
el valor se desplaza, ya no es tan importante el mo-
mento de presentación magistral de un informe de 
re sultados que Designit Madrid hace como proveedor, 

11  <http://verti.com/>.
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sino que se da valor a un espacio y momento en los 
cuales presentan unos datos y unos resultados para 
ver cómo pueden servir a nuestros clientes, para ayu-
darlos a tomar decisiones o a pensar en lo que quie-
ren diseñar o vender. Es así como el cliente toma un 
rol activo y participativo, porque no sólo escucha los 
datos, sino que los evalúa y los considera herramien-
tas de trabajo. Se minimiza la práctica de los clientes 
de guardar los resultados en un cajón, archivarlos u 
olvidarlos del todo. En este último paso del proceso 
se bus ca que el cliente siga reflexionando y continúe 
el proceso de producción de conocimientos.

Conclusiones:  
la diversidad de la colaboración

El proceso de trabajo de Designit Madrid opera bajo 
la forma de una inmensa red que enlaza a multitud 
de actores, que transforma información y conocimien-
tos implícitos, dispersos y desorganizados, en cono-
cimientos explícitos y estructurados que vende a sus 
clientes, porque con ellos podrán transformar los bie-
nes y servicios que producen, multiplicar sus ventas 
e incrementar sus beneficios. El hecho de que el cir-
cuito de intercambio y producción de conocimientos 
de Designit Madrid forme parte de un proceso de ge-
neración de valor y de ganancias no es obstáculo para 
que exista colaboración o para que se persigan otros 
objetivos. Tanto para quienes dirigen esta empresa 
como para quienes trabajan en ella es fundamental 
mantener un ambiente de trabajo amigable, intere-
sante y creativo, no sólo ganar dinero. Las relaciones 
con los usuarios participantes en los estudios son 
efímeras y no tienen una centralidad en sus vidas; se 
ajustan más al modelo de un intercambio mercantil, 
aunque se busca crear comunidades temporales y 
provocar experiencias provechosas para ambas partes, 
en la medida de lo posible. En cambio, las relacio - 
nes dentro de Designit Madrid son duraderas y se 
entretejen profundamente lazos económico-laborales 
con vínculos sociales y emocionales, además de que 
hay mucha convivencia espontánea fuera del trabajo. 
En un nivel intermedio estarían las relaciones con los 
clientes, ya que se busca construir vínculos de largo 
plazo, pero éstos no son tan profundos como los que 
se tejen de manera cotidiana dentro de las oficinas de 
Designit. Una relación fuertemente cooperativa se en-
cuentra en los nodos centrales de la red construida 
por esta compañía. 

Es interesante contrastar la circulación y produc-
ción de conocimientos en Designit Madrid con uno de 
los procesos más paradigmáticos de la sociedad de la 

información: el funcionamiento de Google, el buscador 
web. Google les “regala” a los usuarios la posibilidad 
de utilizar de manera gratuita un motor de búsqueda 
que es muy útil y efectivo. A cambio, los usuarios le 
“regalan” a Google unos segundos de su atención y, 
probablemente sin estar conscientes de ello, le “dan” 
información sobre las páginas que han explorado, sus 
estilos de búsqueda y sus preferencias. Estos dos “re-
galos” valen oro para Google. Podría pensarse que el 
hecho de que Juan Pérez vea unos segundos la pan-
talla de su ordenador y, sin darse cuenta, transmita 
la información de las páginas que visitó no tiene nin-
gún valor económico. No lo tendría si Juan Pérez 
fuera el único en hacerlo. Pero como esto es realizado 
varias veces al día por cientos de millones de usuarios, 
en conjunto tiene un enorme valor monetario, porque, 
por un lado, Google puede vender espacios publicita-
rios en su página a anunciantes que quieren captar 
la atención de esos millones de usuarios y, por otro, la 
información sobre las páginas que cada usuario visitó 
es organizada y procesada por el algoritmo del bus-
cador, con el fin de mejorar búsquedas posteriores; 
es decir, la gran eficacia que brinda Google se debe, 
en gran parte, a que emplea y sistematiza la infor-
mación sobre las preferencias de los usuarios, informa-
ción que también puede ser vendida para desarrollar 
campañas de publicidad orientadas hacia públicos 
específicos. 

Se trata de un sistema particular de crowdsourcing 
(Doan, Ramakrishnan y Halevy, 2011) que vincula a 
millones de personas, pero éstas no colaboran de 
manera explícita en construir las redes de información 
de Google; su contribución es un efecto colateral de 
sus actividades de búsqueda y exploración en internet, 
que es aprovechado por esta compañía (Fuchs, 2011; 
Vaidhianathan, 2011). Gracias a este sistema de in-
tercambio (uso gratuito de un buscador web a cambio 
de información y tiempo de atención), Google se con-
virtió en la empresa cuyo valor ha crecido más rápi-
damente en la historia (Jarvis, 2010). En las redes 
colaborativas de la sociedad del conocimiento no sólo 
hay relaciones de cooperación entre pares, también hay 
procesos de generación y concentración de la riqueza. 
Paradójicamente, el cáracter descentrado de internet 
(millones de personas pueden buscar, subir y bajar 
información) ha generado enormes ganancias a los in-
termediarios y gatekeepers de las redes digitales. El 
capitalismo contemporáneo se ha revelado capaz de 
utilizar redes cooperativas similares a las de los viejos 
sistemas de reciprocidad preindustrial, refuncionalizán-
dolas dentro de la lógica de la ganancia. 

Google y Designit Madrid son sólo dos ejemplos de 
las múltiples maneras en que se presenta la tensión 
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entre la lógica de la cooperación y la lógica de la ga-
nancia en las nuevas empresas de la sociedad del 
conocimiento. En un caso, se trata de cooperación no 
consciente entre millones de personas, aprovechada 
por Google para generar enormes utilidades para los 
accionistas de la compañía (Vaidhianathan, 2011). 
En Designit Madrid, la colaboración es explícita y 
voluntaria y, si bien se generan ganancias, las dife-
rencias de ingresos entre los trabajadores y los socios 
directores son muy pequeñas. En el capitalismo con-
temporáneo hay muchas otras formas de enlazar el 
trabajo colaborativo y la producción de beneficios pri-
vados, cuya indagación rigurosa es una asignatura 
pendiente para las ciencias sociales. Entre los temas 
que requieren mayor investigación en el futuro está 
el de la propiedad intelectual sobre los conocimientos 
y productos que son generados en procesos de cocrea-
ción donde intervienen múltiples actores (empresas, 
compañías consultoras, organizaciones sin fines de 
lucro, instituciones académicas, usuarios, consumido-
res, prosumidores, etcétera), así como la distribución 
del valor generado en esos procesos. Otro tema que 
amerita mayor investigación es el de los diversos in-
centivos que existen para propiciar la colaboración en-
tre distintos actores en estos procesos de generación 
colectiva de conocimientos. 

Varios factores explican la proliferación reciente 
de empresas que crean redes de trabajo colaborativo. 
En primer lugar, la transición hacia una economía del 
conocimiento, que implica que muchas empresas se 
dediquen a producir información y otros bienes cog-
nitivos y culturales empleando proporciones cada vez 
mayores de trabajadores intelectuales. Ello hace que 
la distancia cultural, educativa y social entre pa trones 
y trabajadores sea menor, situación que podría pro-
piciar relaciones de trabajo más horizontales y coope-
rativas entre agentes con capitales simbólicos simila-
res. Esto no tendría que ser forzosamente así; sobran 
ejemplos de empresas donde los trabajadores intelec-
tuales son explotados y tratados de manera autorita-
ria. Pero la transición hacia el trabajo cognoscitivo 
crea un potencial de transformación. 

A esto hay que agregar la importancia de la inno-
vación en la economía contemporánea, porque am-
bientes laborales más flexibles y comunicativos, como 
el que prevalece en Designit Madrid, parecen ser 
claramente más favorables a la creatividad y la inno-
vación que entornos de trabajo más rígidos y autori-
tarios (Hamel, 2007; Taggar, 2002). 

Otro factor por considerar es la importancia cre-
ciente de las tecnologías de la información, que pueden 
ser mejor aprovechadas cuando se utilizan de una 
ma nera cooperativa que permite compartir la informa-

ción y los recursos (Benkler, 2006; Himmanen, 2001; 
Sennett, 2009; Tapscott y Williams, 2009). En este 
punto habría que evitar el determinismo tecnológico: 
si bien internet, las computadoras y los teléfonos mó-
viles tienen un potencial para ser empleados de mane-
ra abierta, con flujos de comunicación multidireccio-
nales y flexibles, también pueden ser utilizados dentro 
de modelos organizacionales jerárquicos y rígidos. 

Un cuarto elemento por tener en cuenta son las 
ga nancias extraordinarias que obtienen las compa-
ñías que toman la delantera para explotar los nuevos 
nichos de mercado que va creando la revolución tec-
nológica en curso. Estos beneficios extraordinarios les 
permiten seguir políticas laborales generosas y rela-
jadas, sin poner en riesgo su prosperidad económica. 
Incluso sus ganancias se incrementan a la larga, 
por que logran atraer a trabajadores muy creativos y 
altamente capacitados. Google sería un caso prototí-
pico en este sentido (Girard, 2009). 

Un último aspecto, que no ha recibido la atención 
debida, es que en las nuevas generaciones de traba-
jadores y empresarios hay más miembros de la lla-
mada “clase creativa” (Florida, 2010); personas más 
dispuestas a y más capacitadas para trabajar en una 
cultura laboral que valora altamente la comunicación, 
la innovación, el buen ambiente de trabajo, las rela-
ciones personales y el carácter enriquecedor del tra-
bajo, incluso por encima del monto de las ganancias 
y los salarios (Zemke, Raines y Filipczak, 2000). 

Nos parece que en Designit Madrid se presenta una 
combinación de esos cinco factores: predomina el tra-
bajo intelectual, se retroalimentan el ambiente comu-
nicativo y el estímulo a la innovación, se utilizan pro-
fusamente nuevas tecnologías de la información, ha 
tenido un crecimiento sostenido al explotar un nicho 
de mercado antes inexistente en España y sus socios 
y trabajadores pertenecen a esa nueva generación que 
sacrifica los ingresos y las ganancias a corto plazo por 
preservar un ambiente de trabajo satisfactorio, inte-
resante y divertido que, además, incrementa a la 
larga sus beneficios económicos. Se trata de empren-
dedores y profesionales que han sabido apostar y 
asumir riesgos porque han probado y llevado a la 
práctica este modelo colaborativo. Este último factor 
ha sido la pieza clave del rompecabezas, la que ha 
permitido que embonen las demás: sin la voluntad ex-
plícita y persistente para crear una compañía con esas 
características no se hubiera aprovechado de manera 
cabal el potencial implícito en los otros factores.

Las tecnologías de la información y la comunicación 
pueden usarse para crear redes de cooperación, pero 
también pueden ser utilizadas de maneras individua-
listas, autoritarias, jerárquicas o burocráticas. Las 
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nuevas tecnologías no son condición suficiente para 
producir la colaboración: hay numerosas empresas 
en las que no se produce o desempeña un papel se-
cundario. Ni siquiera son una condición necesaria: se 
pueden encontrar buenos niveles de cooperación en 
muchas organizaciones en las que las computadoras e 
internet no son una herramienta esencial en sus acti-
vidades cotidianas. Lo que nos enseña la experiencia 
de Designit Madrid es que el componente tec nológico 
es importante, pero también son muy relevantes el 
componente social y cultural y el componente cognitivo.

Por lo que toca al componente tecnológico, en De-
signit es fundamental que todos los consultores y 
directores dispongan plenamente de computadores 
con buena conexión a internet, teléfonos móviles y un 
amplio abanico de software que facilita la comunica-
ción entre ellos, con los usuarios y con los clientes: 
correo eléctrónico, Messenger, Twitter, Basecamp, et-
cétera. Pero también son claves otros dispositivos 
tecnológicos más simples: un local que invita a pá-
sarsela bien y a colaborar, mesas alrededor de las 
cuales trabajan todos los consultores, dispuestas para 
que la comunicación sea fácil y fluida.

En relación con el componente social y cultural, ha 
sido muy relevante que exista una estructura salarial 
sin grandes diferencias entre los miembros de la orga-
nización, así como la decisión de los socios/directores 
de apostar por el ambiente humano de la compañía 
e invertir tiempo y recursos para fortalecerlo; la dis-
posición de ellos y del resto de los trabajadores para 
crear un entorno propicio para la comunicación; la 
construcción cotidiana de ese entorno; el énfasis en 
lograr que en las relaciones interpersonales en la or-
ganización predominen la cooperación y la reciproci-
dad por encima de la competencia y la jerarquía.

Por último, el componente cognitivo se refiere a las 
capacidades colaborativas de la organización y de sus 
miembros, los aprendizajes que se construyen y ad-
quieren para que la cooperación en el trabajo funcio-
ne de manera eficiente y creativa, y la capacidad para 
combinar nuevas y viejas tecnologías. Estas capacida-
des adquieren una realidad objetivada en dispositi vos 
tecnológicos construidos por ellos, como la wiki, el 
por tafolio metodológico, Sandeces, los postmortem, 
etcétera, pero, sobre todo, se encuentran en las capa-
cidades subjetivas e intersubjetivas que han desarro-
llado para trabajar en equipo y colaborar con usuarios 
y clientes. No basta con tener dispositivos tecnológi - 
cos que faciliten la colaboración, se necesita también 
la voluntad de trabajar de esa manera y la construc-
ción de las habilidades para hacerlo bien. La combi-
nación de estos tres ingredientes ha dado por resul-
tado que esta empresa trabaje en un entorno muy 

colaborativo. Pero esto no es común en las empresas 
de la nueva economía del conocimiento; parece ser 
más bien una excepción o una de las vertientes posi-
bles, en contraste con la mayoría de los casos en los 
que predominan usos menos cooperativos de los dis-
positivos digitales. De lo que estamos seguros es de 
que se necesitan más investigaciones en profundidad 
sobre las relaciones entre tecnologías de la información 
y trabajo colaborativo. 
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