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Habia una vez...

Habia una vez una empresa en la cual las mujeres dificilmente accedian a puestos de
conduccién. Por eso sorprendié cuando ocho ingenieras fueron promovidas a cargos de
jefatura. Ya en su nueva funcién, estas ocho jefas decidieron constituirse como comunidad de
practica para indagar sobre Liderazgo Femenino. Acordaron un plan de trabajo que incluia
lecturas, intercambios con colegas y capacitacion especifica. Incluso se asignaron un nombre:
“Las Diversas”. Ciertas tradiciones corporativas —sostenian— estaban atentando contra el
prestigio de la marca empleadora. Aspiraban entonces a construir nuevas maneras de trabajar,
mas a tono con el mundo laboral actual.

Cuando comenzaron a conversar sobre esto con sus gerentes y compaferos encontraron
buena recepcién. Sin embargo, pronto quedé claro que el reconocimiento a la iniciativa era
s6lo discursivo. Tenian que pagar con su dinero las capacitaciones porque “para esos temas” no
habia presupuesto. El Comité Directivo nunca tenia tiempo para considerar sus ideas. Con el
argumento de la presién por los resultados, sus gerentes les negaban el permiso para reunirse
en horario de trabajo. Finalmente “Las Diversas” se convencieron de que su aporte no era
bienvenido. Asi y todo, hoy siguen con el mismo interés aprendiendo juntas y enriqueciendo su
practica... por su cuenta y mas alla de la organizacién en la que trabajan.

En otro tiempo y lugar, habia una vez una empresa financiera que debia aggiornarse para
mantenerse competitiva. Semejante reto parecia imposible sin lideres que tuvieran la
capacidad de impulsar el cambio, por arduo que resultara. Por eso el equipo directivo encargd
al area de Talento un mapeo de competencias de todos aquéllos que tuvieran gente a su cargo.
De la totalidad de personas mapeadas, veinte se revelaron como especialmente competentes
para el desafio. Se les brindé un programa de capacitacion —costoso, disefiado “a medida"—y
se las convocé a integrar la Comunidad de Lideres Transformadores.

Los veinte asistieron a los primeros encuentros de la Comunidad con buena disposicion. No
obstante, el proyecto no se sostuvo en el tiempo. Sus integrantes tenian otras prioridades de
negocio, no entendian del todo el sentido de las reuniones y no consideraban que la
Comunidad les aportara algo valioso.

La “fuerza motriz” de las comunidades de practica

Ninguno de los dos relatos podria considerarse un caso de éxito. En el primero falté respaldo
por parte de la empresa. “Las Diversas” siguen co-creando y aprendiendo, aunque al margen de
la compafiia. Los Lideres Transformadores no llegaron a constituirse como comunidad de
practica, no por carecer de respaldo sino de participacién comprometida.

La implicacién personal y el respaldo institucional constituyen las dos condiciones para que las
comunidades de practica fructifiquen y nutran a la organizacién. Sin embargo, el “peso
relativo” de ambas condiciones no es igual. Una comunidad sin respaldo puede, con esfuerzo
de sus integrantes, evolucionar en contextos adversos. Es el caso de las comunidades ignotas o
las contrabandeadas a las que se refiere Wenger (1). Sin compromiso de sus miembros, en



cambio, no hay produccién colectiva posible. Desde la cipula podran montarse sistemas de
reconocimiento material o simbodlico a la participacién. Sabemos, no obstante, que la
motivacion genuina proviene del sentido y del propésito. La “fuerza motriz” de las
comunidades de practica reside en el deseo de crear con otros, en la percepcién de su valor por
parte de quienes la componen.

Mas aun: el compromiso en la participacion, sostenido en el tiempo, coloca a la comunidad de
practica en mejores condiciones de lograr respaldo. La vitalidad con la que sus integrantes
hablan de su quehacer compartido constituye en si misma un mensaje, que informa al resto de
la organizacion “aca hay algo que vale la pena”.

Los ciclos de valor

{Qué es exactamente “eso” que vale la pena? Wenger, Trayner y De Laat (2) responden a la
pregunta mediante la idea de “ciclos de valor”. La dinamica colectiva —senalan— genera
multiplicidad de elementos que dan sentido a la membresia. Algunos de ellos se construyen en
el cortisimo plazo; otros, con el tiempo y a partir de las concreciones previas. La secuencia de
ciclos de valor mantiene vivo el entusiasmo, merced a los renovados beneficios que los
miembros van encontrando en el intercambio.

Revisemos, en linea con los tres autores mencionados, cuales son los cinco ciclos en los que se
despliega la creacion de valor en las comunidades de practica.

1 — VALOR INMEDIATO: actividades e interacciones. Se trata de la primera y mas basica
contribucién de una comunidad de practica a sus integrantes. La posibilidad de ayudar, de ser
ayudado, de compartir experiencias o encontrar una respuesta constituye una fuente de valor,
tal vez la Uinica durante los primeros tiempos de vida de la comunidad.

2 — VALOR POTENCIAL: capital social y cognitivo. Por el hecho de intercambiar, los miembros
de una comunidad de practica enriquecen su capital social y cognitivo. Adquieren contactos,
referencias, herramientas para la accién, habilidades.. Todas estas adquisiciones valen
potencialmente: el individuo sabe que contara con ellas cuando las necesite, o cuando decida
sacarles provecho.

3 — VALOR APLICADO: cambios en la practica. Este tercer ciclo se manifiesta cuando el
beneficio potencial del ciclo anterior se materializa en concreciones: vinculos sélidos entre
personas que se referencian reciprocamente, planes de accion, transferencia de habilidades a
contextos diversos. En esta instancia, cuando la comunidad de practica puede mostrar logros
tangibles, comienza a hacerse visible el aporte que puede proporcionar a la organizacion.

4 — VALOR CONCRETADO: mejora del desempeno. Las concreciones del ciclo tres no
alcanzan para obtener pleno respaldo. Si la comunidad de préctica aspira a lograr aval y
recursos para su quehacer, tiene que ser capaz de producir mejoras en el desempeno. El saber
co-creado en la dindmica colectiva debe reflejarse de algin modo —cualitativo o
cuantitativo—en resultados relevantes para la organizacion.

5 — VALOR REFORMULADO: redefinicion del éxito. Este ultimo ciclo se concreta cuando el
aprendizaje colectivo conduce a reconsiderar los criterios para definir el éxito. Esto supone
replantear estrategias, proponer nuevas métricas, desafiar la inercia institucional. Las



comunidades de practica que llegan a esta instancia son las que aprendieron a manejar
constructivamente sus relaciones con otros grupos, especialmente con el equipo directivo.

Recomendaciones para el cultivo de comunidades de practica

;De qué manera podemos favorecer el transito entre estos cinco ciclos? ;Cémo podemos
facilitar la creacién de valor de modo que sus miembros mantengan vivo el deseo de participar
y la organizacion brinde su apoyo? Revisemos algunas orientaciones.

a) Audiencias multiples y valor percibido

Quienes nos dedicamos al aprendizaje en organizaciones solemos asignar a las comunidades
de practica un “valor intrinseco” y a asumir un reconocimiento universal de sus bondades. La
idea de “ciclos de valor” nos lleva, en cambio, a pensar en audiencias con valoraciones
particulares. ;Por qué un individuo podria querer participar? ;Qué justificaria que gerentes y
directores asignaran presupuesto a tal o cual comunidad de practica? ;Cudles podrian ser las
expectativas de otros grupos? Estas preguntas nos permiten bocetar diferentes fuentes de
atraccién, con miras a lograr compromiso y respaldo.

b) Lalégica de lo emergente como fuente de valor

Una comunidad de practica no estd regulada por objetivos o por plazos. Es la dinamica del
intercambio —impredecible, siempre sorprendente— la que da lugar a la co-creacion
progresiva de elementos de valor. Evitemos entonces la pretension de “controlar” su
produccion, como si pudiéramos establecer a priori qué tiene que generar y cuando.
Mantengamonos atentos a su propio devenir, identificando oportunidades no invasivas de
contribucién fructifera.

c) Investigary visibilizar

Debido a su caracter emergente, las comunidades de practica no suelen estar representadas en
el disefo organizacional. El organigrama no nos dice nada respecto de dénde estan o qué
hacen. Para detectarlas se requiere de un trabajo de indagacién cuidadoso, orientado a
descubrir dinamicas colectivas informales en un entorno altamente formalizado. Una vez
identificadas podemos —si sus miembros asi lo deciden— ayudarlas a adquirir visibilidad,
explicitando de qué modo sus practicas especificas aportan a otros grupos o equipos.

La creacion de valor en las comunidades de practica no puede gestionarse “desde fuera”. Surge
del intercambio comprometido entre sus miembros y se incrementa con el estimulo que la
organizacion esté dispuesta a proporcionar. Tenemos mucho para ofrecer desde nuestro rol,
siempre y cuando estemos dispuestos a entregarnos a una dinamica que no podemos prever y
adoptemos una genuina disposicién de ayuda respetuosa.
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