Aprender juntos

Las comunidades de práctica y el crecimiento organizativo

Ernesto Gore

El problema

Cuando un grupo de personas inicia un proyecto, espera naturalmente que este crezca, para poder abarcar más y para poder manejar cuestiones más complejas y de más alcance. Nadie duda que es bueno que un buen proyecto crezca, sin embargo eso no significa que el crecimiento sea fácil.  Muchas organizaciones que al crecer deberían estar en inmejorables condiciones para adquirir nuevas habilidades, se limitan a congelar las que ya tenían y a repetir lo que ya venían haciendo.

 “Antes era diferente, nos conocíamos todos. Cuando empezamos con la idea parecía un sueño imposible, pero nos largamos. Éramos cuatro, lo pienso y no lo puedo creer, en ese galpón desvencijado. Fuimos convenciendo, claro, trabajábamos como locos, llegaron las donaciones, vinieron los voluntarios. El galpón lleno de agua se fue convirtiendo en esto que ves ahora, hubo que incorporar gente profesionalizada. No se nos perdía nada, no se despreciaba nada, se trabajaba a lo loco y con alegría.

Hoy en día no sé, ya no es lo mismo. No hay ese sentido de equipo que había. Como si cada uno trabajara para sí mismo, sin esa voluntad... Hay cosas que podríamos hacer, para las que tenemos todo, pero la gente está abroquelada, cada uno en su lugar, es imposible juntarlos, que se entiendan, que hagan algo nuevo juntos. La vida peleando por detalles, por pavadas, cada cual defiende su quinta, como si en algún momento, sin darnos cuenta, se nos hubiera perdido el rumbo.”

Hay organizaciones que son hermosas mientras son pequeñas y artesanales pero que enfrentan problemas severos cuando crecen. Lo que alguna vez fue armonía, idealismo y entendimiento, se convierte en “quintas” o reductos exclusivos, sospechas e incredulidad.

Crecer tiene sus propios problemas, todo lo que había sido pensado en una escala, comunicación, sistemas administrativos, control, logística, infraestructura, puede no funcionar en otra. Sin embargo,  puede que el mayor costo del crecimiento no se dé en problemas técnicos importantes como los que hemos enumerado sino en la fragmentación organizativa, lo que antes compartía un sentido ahora tiende a volverse una colección de islotes especializados y centrados sobre sí mismos. 

No siempre el crecimiento de una organización suena tan dramático como el del caso de arriba, pero no hay duda que los cambios de escala implican cambios en la forma de funcionamiento que no son siempre fáciles de llevar adelante. Por otra parte es común que procesos de comunicación y aprendizaje que se daban fluidamente en un grupo pequeño, se vuelvan imposibles en una organización más grande subdividida en áreas especializadas y no siempre muy bien ligadas entre sí.

Qué es una comunidad de práctica.

A estos grupos en lo que la organización se va fragmentando se los suele llamar “comunidades de práctica”, ya sea que su surgimiento sea inducido por la estructura formal o que surjan espontáneamente. 

Se podría pensar, por lo que se ha dicho arriba, que las comunidades de práctica son algo malo, un problema. Por el contrario, las comunidades de práctica son islotes de conocimiento, confianza y comprensión. Se las suele definir como conjuntos de personas que tienen un sentido de tarea común, sienten responsabilidad recíproca y comparten un cierto repertorio de conductas. 

Cada una tiene su manera de hacer las cosas y sus propias ideas sobre lo que está bien, lo que está mal, lo que es necesario y lo que es superfluo. Para que una organización crezca bien es necesario que cada comunidad de práctica se fortifique y profundice su quehacer conjunto, pero también es indispensable tender puentes que permitan que cada comunidad no se convierta en una fortaleza aislada del resto con un sentido y un sentimiento no compartido de las cosas.

Este trabajo se refiere precisamente a los problemas ligados a la doble tarea de fortificar las comunidades de práctica y de construir puentes entre ellas.

Una comunidad de práctica es un grupo de gente con un fuerte sentido de “nosotros”. Todos pertenecemos a diferentes comunidades de práctica, empezando por nuestra propia familia. En cada comunidad de práctica las cosas tienen un significado propio, peculiar de ese espacio. Por eso cuando uno va a vivir con otra familia, o visita a un grupo de trabajo que no es el suyo, descubre que tienen formas de hacer las cosas, cuentos, historias, apreciaciones de las diferentes situaciones que enfrentan, que le son peculiares. Suelen hablan de sí mismos como “nosotros” mientras que los demás son “los otros”; sienten que se esfuerzan y que hacen las cosas “bien”, algo que -según ellos - no siempre ocurre con los demás y que ellos mismos son razonables y responden a lo que es obvio, cosa que no siempre puede decirse de “los otros”.

Las comunidades de práctica son agrupaciones naturales, pueden tener como base la estructura formal de la organización, pero no pueden reducirse a ellas, a diferencia de estructuras más formales, no es claro dónde empiezan o dónde terminan. Muchas veces incluyen a otra gente que no pertenece formalmente o excluyen a algunos que debieran estar adentro. Los equipos de trabajo, son por ejemplo, estructuras formales que duran lo que duran la tarea asignada, las comunidades de práctica no duran en función de mandatos externos sino de su propio acontecer. 

Lo bueno y lo malo con ellas.

Las comunidades de práctica son importantes porque en una organización más o menos poblada una persona no interactúa, no se forma, no aprende, con toda la organización sino con el grupo relativamente pequeño y no muy bien determinado de gente con la que hace algo cotidianamente.

Cuando una persona ingresa a una organización, por ejemplo, por más esfuerzos que se hagan en su inducción, la verdad es que no se incorpora a toda la organización, sino a un pequeño grupo que será su referencia y su fuente de socialización y de aprendizaje, su nido. Solemos ver a las organizaciones como bloques monolíticos. La verdad es que toda organización, grande o pequeña, suele ser un entramado bastante complejo de pequeños islotes de gente que suele trabajar junta y que haciéndolo llega a compartir significados, vínculos y creencias. Es decir, construye conocimiento.

Aunque imaginariamente uno pueda decir que es parte de “los médicos del mundo”, “los voluntarios de la tierra” o “los directores de ONG´s de la Argentina”, la verdad es que nuestra ligazón más fuerte y real suele ser con redes pequeñas de gente, que son importantes para nosotros, de las que aprendemos y cuya opinión nos importa mucho.

La organización, más que un bloque monolítico, debiera ser vista como una constelación  de comunidades de práctica, es decir, como un conjunto de comunidades de práctica que se entrelazan más o menos bien o más o menos mal en torno a metas, reglas y creencias. 
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Cada una de las comunidades elabora una visión particular de las cosas que permite a sus miembros interpretar los hechos, las relaciones, las acciones propias y de otros. 

Esto explica por qué lo que para una comunidad es racional puede resultar absurdo para otra; lo prioritario para una puede ser prescindible para otra. Inevitablemente la visión de una comunidad es parcial, sesgada, parroquial. 

Las comunidades de práctica tienen de bueno que permiten generar, transferir y retener conocimiento, son fuente de socialización, de contención afectiva y dan sentido y significado a la tarea de cada uno. Su limitación está en que precisamente por ser enclaves especializados, pueden dar una mirada muy profunda pero a la vez muy limitada de las cosas; para una persona que pertenece a una comunidad de práctica, muchas veces el comportamiento de otra gente le aparece como absurdo, irracional, no centrado en las cosas que realmente importan. En este sentido, es importante tener presente que ese carácter pueblerino de las comunidades es cierto para todas ellas, incluso para la dirección.

La supervivencia de una organización requiere considerar no solamente cada una de las comunidades de práctica sino también las relaciones que éstas mantienen entre sí tanto dentro como más allá de los bordes de la organización (abarcando a una constelación de organizaciones, a un sector o a un  grupo, a una región) 

Construir conocimiento organizativo implica tanto fortalecer cada una de estas comunidades de práctica, como crear y desarrollar “puentes” entre ellas que permitan  crear sentidos compartidos. Veamos ese doble proceso de fortalecer las comunidades y relacionarlas a través de este breve caso tomado de un relato oral.

“Yo siempre digo, esto es trabajo social y no cultivo de gladiolos en invernadero, aquí hay gente de carne y hueso. Graciela por ejemplo, donde se mete te arma una red, sin embargo con lo que ha crecido el centro ya no es tan fácil. Tenés por un lado a los maestros de  apoyo escolar, están los de la mañana y los de la tarde. Andan medio de pica, los de la mañana insisten más con la cuestión social del chico, los de la tarde dicen que ellos están para ayudar a hacer deberes. Cada uno piensa que el otro hace las cosas mal, la verdad es que cuando unos entran los otros salen, "hola- chau” ¿viste?

Las jardineras viven en su mundo, ellas siempre enganchadas haciendo filas de patitos y cortando revistas, el lío se arma porque sacan los chicos afuera en cualquier momento y si es justo el recreo de los grandes siempre termina alguno en el piso. A las de la cocina lo que le interesa es que les traigan los chicos a horario para poder servir y organizar, y en ese sentido tienen lío con todas las maestras, las de jardín y las de apoyo escolar. Con la dirección el tema es otro, dicen que les mandan una vez un montón de bolsas de papas y no tienen sal, digamos, después le mandan una bolsa de sal, pero no tienen qué cocinar. Dicen que si no les mandan las cosas más organizadas ellos ya no saben qué comida inventar.

Para la dirección tampoco es más fácil, dicen que salvo Graciela, que anda por todos lados sola, nadie un mueve un pelo sin preguntarles a ellas, que no puede ser que tengan que estar haciendo malabarismos y perdiendo montones de tiempo para organizar cosas como los recreos, que deberían poder hacerlo los maestros coordinadores mismos. Mientras tanto pierden tiempo que necesitan para conseguir las donaciones de comida que hacen falta para que los chicos coman todos los días. Las donaciones vienen como vienen, por ahí tenés una tonelada de patatas y no hay papas, en una de esas te sobra avena pero no hay un gramo de sal. Graciela me dijo, “tengo que ver a los del club, la fábrica de cajones, la Junta Vecinal y al Centro de Salud”.

Yo la veía mal, porque los del club, se las dan de finos y no quieren saber nada con los el barrio. Los de la empresa no están para donaciones, andan medio fundidos, además tuvieron el problema con la Municipalidad que los obligó a hacer la planta de tratamiento que les costó cualquier plata y les quedó mala imagen, el diario del pueblo los castigó como locos. 

El Centro de Salud, sabés cómo es. El médico flaco está todo el día, pero el otro y la enfermera después de lo que pasó esa vez mejor no le digas de colaborar con el barrio. Le mandás los pibes y dicen que no tienen la historia clínica, que quieren que vayan juntos, protestan porque las madres no saben si están vacunados o no, todas son quejas.”

Cómo fortalecer las comunidades de práctica

Observemos el caso de arriba: las maestras de la mañana, las de la tarde, las jardineras, el grupo de la cocina y las directoras son diferentes comunidades de práctica. Cada una de ellas construye maestría en su oficio a través de sus interacciones y es importante ayudarlos para que puedan seguir profundizando en esa dirección.

¿Qué se puede hacer para fortalecer a cada una de las comunidades de práctica?

1. Organice reuniones fuera de la presión operativa. No necesitan ser ni prolongadas ni frecuentes, pero es necesario separar al menos dos o tres mañanas al año para mantener unida a la comunidad y a reforzar la identidad. Estas reuniones no deben confundirse con las discusiones del día a día, pueden adoptar la forma de encuentros informales, sesiones de resolución de problemas o de planeamiento. Ayuda mucho que no se realicen en el lugar mismo de trabajo, que no sean interrumpidas por cuestiones o tensiones cotidianas, que tengan un clima distendido que permita sentir al grupo que son “ellos mismos”, que puedan ejercer su compromiso mutuo hablando de sus problemas menos inmediatos pero más importantes  y que puedan hacerse conscientes de su posibilidad de hacer cosas juntos.

2. Promueva la coordinación interna. Muchas comunidades de práctica desarrollan mecanismos complejos y bien regulados para organizar sus regalos de cumpleaños, sus salidas sociales o sus trucos para evitar las cosas que no les gustan, siendo sin embargo totalmente dependientes de un jefe en cualquier decisión que involucre a la tarea. Liderar una comunidad de práctica implica tanto ayudarla como exigirle para que genere mecanismos para coordinarse, intercambiar información, tomar iniciativa y tomar decisiones. Hay gente a la que le gusta liderar muy directivamente, diciendo exactamente qué es lo que debe hacerse, a otros les gusta más bien delegar. El problema es que para promover la coordinación interna es necesario no liderar de acuerdo a las preferencias personales sino a las necesidades del grupo. No sea directivo en nada en lo que el grupo pueda manejarse por sí mismo y no delegue nada en lo que la gente necesite orientación y guía. Para la gente es fácil dejar que el jefe decida todo y a los jefes les encanta decidir, sin embargo mientras más se ejercite la autonomía y se reserve el rol de la jefatura a tareas subsidiarias, más rica y sólida será la red interna y mayor la capacidad de distribuir y emplear información.

3. Sea activo en el proceso de incorporación de nuevos miembros. Muchas veces los nuevos miembros, después de una charla de inducción y varias sonrisas son abandonados a su suerte. La incorporación de un nuevo miembro es en realidad una oportunidad muy importante para fortalecer una comunidad de práctica ya que implica aprendizajes no sólo en el “nuevo” o la “nueva” sino también en el grupo veterano. Los recién llegados se incorporan progresivamente participando en actividades periféricas —con riesgo acotado para ellos y para la comunidad— pero a la vez relevantes. Los miembros más antiguos aprenden también en estos intercambios: el hacerse cargo de la incorporación de los recién llegados les permite reflexionar sobre su experiencia, y a la vez tomar contacto con una perspectiva nueva y diferente. Estos encuentros generacionales son, por naturaleza, conflictivos. Entre participantes antiguos y nuevos hay una asimetría de poder dada por el grado de participación y por el peso del conocimiento acumulado. Pero al mismo tiempo, los antiguos miembros saben que serán los nuevos miembros quienes los reemplacen y en algún momento ocupen su lugar de “participantes plenos”. Por ejemplo, un grupo de voluntarios que hacen actividades sociales incorpora nuevos miembros al equipo asignando a un miembro “viejo” como mentor de cada recién ingresado en los primeros seis meses de trabajo. El mentor les asigna al principio tareas relativamente rutinarias con poca exposición y, en la medida en que el bisoño va ganado experiencia le asigna tarea de mayor complejidad, este marco permite mucha observación recíproca y consultas de todo tipo en un marco de confianza.  
4. Promueva una agenda de aprendizaje. Es importante que el grupo sepa lo que sabe y que también sepa lo que le queda por aprender. Aprender juntos es el proceso más estimulante y de mayor significado para un grupo con sentido de comunidad de práctica. Aprender juntos no es algo que sucede divorciado de la experiencia, no tiene nada que ver con tomar clases, es reflexionar en la acción, haciendo juntos, y conversar sobre lo aprendido y lo que queda por aprender actuando juntos. Cuando se logra que una comunidad asuma responsabilidad por una “agenda de aprendizaje” que posibilite la mejora de la propia tarea, se ha dado el paso más importante en la constitución y el fortalecimiento de una comunidad de práctica. Esta agenda puede incluir cuestiones tales como analizar sus debilidades, planear intercambios especialmente diseñados para aprender qué hacen otras organizaciones y adaptar los hallazgos al propio quehacer. 

Cómo crear puentes entre comunidades de práctica

Como ya hemos señalado, las diferentes comunidades tienden a desarrollar un pensamiento sesgado sobre las demás que dificulta coordinar conductas. Aun una rápida lectura del caso permite suponer que si las diferentes “islas” que forman el centro comunitario pudiesen entender mejor sus posibilidades y necesidades podrían hacer más de lo que hacen con los mismos recursos y  sobre todo tendrían oportunidades de negociación con otras las otras “islas” ubicadas afuera
. Los puentes tienen alto valor como oportunidades de aprendizaje. Ofrecen a las comunidades la posibilidad de enfrentarse con la diferencia entre la propia práctica y otras. Ayudan a contrarrestar el riesgo del pensamiento “parroquial” permitiendo entender la lógica y las necesidades del otro como para poder negociar, incorporando nuevos recursos, temáticas, lenguajes, modos de actuar y un lenguaje común.  

Solamente la coordinación y el trabajo conjunto permite superar en parte la visión parcial que cada una construye desde su propia perspectiva.

A veces hay personas que actúan como puentes entre diferentes comunidades de práctica. En otros casos se trata de objetos, materiales o inmateriales, desde una pizarra hasta una historia que se repite entre la gente o un procedimiento. Finalmente hay encuentros que ayudan a que las comunidades se conozcan mejor, en algunos casos son encuentros rutinarios, como un comité de directores de proyecto, en otros son generados especialmente como una reunión de construcción de equipo (team-building) o de planeamiento. Veamos cada uno de ellos con más detalle y qué tipo de cosas podemos hacer para promoverlos.

· Cuide los puentes humanos. Tal como hemos dicho, a veces los puentes se fortalecen a través de personas que actúan, formal o espontáneamente, como enlaces
 entre diferentes comunidades. El enlace es una  persona que, en la mayor parte de las veces en forma espontánea,  tiene la capacidad de establecer conexiones entre comunidades, como parece ser la situación de Graciela en el caso de arriba. Los enlaces posibilitan la coordinación, y ayudan a permeabilizar las fronteras. El desempeño de este rol requiere de una serie de capacidades (la capacidad para integrar, para generar condiciones de aprovechamiento de la diversidad) y a la vez de algunos renunciamientos. El equilibrio entre la implicación y la distancia tiene sus sinsabores,  debido a que los enlaces no pertenecen por completo a algún lugar y su contribución no se liga a resultados específicos, su valor puede pasar desapercibido. Observe quiénes son las personas que cumplen informalmente el rol de enlaces entre diferentes grupos en su organización, resalte y haga notar la tarea que cumplen. En algunos casos, cuando nadie cumple esta función, usted puede ayudar a que alguien lo haga promoviendo visitas de un área a otra o breves períodos de residencia que permitan que alguno de un sector comprenda mejor las tareas que se cumplen en otro y desarrolle vínculos con gente de allí.

· Desarrolle elementos que permitan a los grupos coordinarse entre sí. A veces la coordinación entre comunidades es facilitada por un objeto, material o inmaterial. 

· En la escuela, por ejemplo, una simple pizarra con los horarios de recreo y comidas podría ayudar a coordinar esfuerzos. Este elemento será mucho más útil y más tenido en cuenta si su gestión estuviera a cargo de los maestros y de la gente de la cocina, por ejemplo.

· Es importante escribir reglas y procedimientos para pautar aquellas acciones que involucren a varias áreas. Si es posible hágalo con la ayuda de la gente, discuta con ellos la marcha de su aplicación y no vacile en ir modificándolos en la medida en que sea necesario.

· Construya indicadores claros que permitan que todo el mundo pueda observar y sentirse responsable de la gestión. Mantenga seguimiento de informaciones que sean importantes para todos, asegúrese que esa información esté accesible, ya sea en una computadora o un diario mural. Un centro comunitario, por ejemplo, hizo un esfuerzo importante para calcular sus costos de operación ¿cuánto cuesta por día darle de comer a un chico?, el cálculo no era fácil ya que había muchas donaciones de materiales y de tiempo difíciles de cuantificar, sin embargo, construir ese indicador ayudó a que todo el mundo se volviera más consciente de los costos reales y de cómo cuidarlos, también resultó útil a la hora de pedir donaciones.

· Aliente a la gente a que narre y comparta historias exitosas, cosas que funcionaron bien, vea que los recién llegados las escuchen. Si es posible escríbanlas brevemente en algún diario mural o en una página de papel o electrónica que la haga circular.

En todos estos casos, lo importante no es tanto el objeto mismo (sea este tan simple como una hoja de papel o tan complejo como un software de programación o un tablero de comando) como la interfase entre el artefacto, la herramienta o el documento y los grupos que deben producirlo, actualizarlo y utilizarlo. El sistema de información y los manuales de procedimientos más completos pueden ser inútiles en una organización donde la gente prefiere los procedimientos y las gestiones informales a la hora de coordinarse. Recíprocamente, un simple reloj de pared puede coordinar la conducta de cientos de personas en aquellas culturas donde la gente está acostumbrada a mirarlo y a organizar su tiempo en función de los compromisos horarios o ser un adorno totalmente inútil en aquellos contextos en los que el reloj es una referencia opcional.

Los objetos de coordinación más poderosos no son siempre materiales y tangibles, un sistema formalizado o un procedimiento instituido pueden ayudar a coordinar de conductas; de la misma manera una visión compartida o aun historias y sagas que circulen por la organización pueden mostrar una sorprendente capacidad para promover o inhibir ciertas formas de acción.  En el centro comunitario del ejemplo, circula una historia sobre cómo Graciela, en forma muy directa interrumpió una vez el discurso de un intendente para reclamarle el cumplimiento de promesas electorales pendientes. La situación se puso tensa al principio pero luego todo el mundo, incluso el intendente comenzó a reírse. A la semana el pedido había sido cumplido.  Aunque han pasado más de diez años, todavía cuando es necesario tomar una decisión firme o hablar algo con claridad, dentro o fuera del Centro, se dice “hagámoslo a lo Graciela”. La gente joven que se incorpora, aprende esta forma de encarar los problemas sin rodeos a través de esta historia que aún se cuenta en las reuniones informales.

A veces, escribir la misión (¿para qué estamos aquí?)  y la visión (¿cómo nos imaginamos a nosotros mismos en un futuro no muy lejano?) de la entidad ayuda a dar forma y significado a las acciones conjuntas, pero también en este caso hay que recordar que no hay nada mágico en las palabras mismas, si la misión y la visión de la entidad no son conversadas y reelaboradas con cada uno de los grupos, corren serio riesgo de convertirse en letra muerta. Es muy importante tener en cuenta lo que dijimos más arriba, la capacidad de coordinación de un objeto no depende del objeto mismo sino del significado que éste llegue a tener para la gente. 

Asegure tiempos y espacios de encuentro fronterizo entre diferentes comunidades con el propósito de promover el intercambio de prácticas y promover procesos de reflexión en el interior de la comunidad propia.

A veces se trata simplemente de encuentros informales, que requieren un objeto, un espacio, que los promueva, como una cocina para los recreos, una fotocopiadora, una cafetera, una sala de pasos perdidos.

En otros casos hay actividades de rutina, como comités, equipos o grupos, que tienen diferentes funciones y están formados por gente de diversas áreas que actúan como puentes. El funcionamiento de estos grupos no es por lo general un punto de partida, es decir no se trata simplemente de constituirlos y esperar que funcionen por sí mismos. Generalmente su buen desempeño es más bien un punto de llegada y requiere trabajo de seguimiento y de ayuda. Debe tenerse en cuenta que si cada uno está desarrollando una tarea que no es la usual, con otras personas con la que no suele trabajar, al tiempo que pertenece a su grupo de origen, que tiene sus propias necesidades y tensiones, solamente un esfuerzo sostenido puede hacer que estos grupos nuevos logren cohesión suficiente como para poder funcionar. Así, un equipo de proyecto integrado por individuos de diferentes sectores de la organización puede desarrollarse como comunidad; sus integrantes “exportan” elementos desde sus equipos originales al equipo de proyecto, y viceversa. Es importante cuidar tanto que estos agrupamientos devengan en equipos como evitar que se transformen en grupos cerrados, ya que en tal caso perderán su aptitud para tender puentes.

También se producen encuentros fronterizos cuando una comunidad de práctica puede proporcionar a otras la posibilidad de participar en experiencias “periféricas”, esto es, eventos que permitan comprender algunos de los elementos de la práctica sin que esto implique una inmersión completa. Los juicios públicos, los ensayos de orquesta abiertos a los espectadores, las visitas a plantas de producción, pasar un día en la cocina, invitar a alguien del directorio de la empresa a pasar un día en el centro comunitario, constituyen algunos ejemplos. La “comunidad visitante” aprende al tomar contacto con la periferia de la “comunidad visitada”. Esta, a su vez, aprende sobre sí misma a partir de la reacción, las apreciaciones, los errores de interpretación que la “comunidad visitante” genera en el flujo normal de acontecimientos. Recibir a una comunidad visitante ayuda también a organizarse y a acordar cómo se presentará la comunidad visita, lo que refuerza la cultura de la comunidad de práctica.

Negocie mucho, ayúdelos a reunirse y negociar siempre. Busque intereses comunes para permitir que grupos distintos puedan trabajar juntos. En el caso del centro comunitario mencionado previamente, puede que haya intereses comunes que no estén plenamente aprovechados. Es posible imaginar que a la empresa le podría convenir ayudar al centro comunitario para mejorar su alicaída imagen, que el centro de salud  podría servir mejor al barrio y a sus propios intereses si integrara mejor su tarea con la entidad que recibe a los chicos, que al club le podría interesar, como a la empresa y a la municipalidad aparecer en el diario, cosa que el centro comunitario les podría ayudar a hacer si tuviera un buen vínculo con la empresa periodística, a quien todos estos lazos le servirían a su vez para ganar lectores. Negociar nunca es fácil ni automático, pero rara vez es inútil.

A veces se pueden organizar encuentros ad-hoc para facilitar la comprensión y el trabajo conjunto entre los distintos grupos. En el caso del ejemplo, un grupo de jóvenes voluntarios reunidos bajo el nombre de Compromiso Joven, organizó con una reunión de media jornada para que los grupos pudieran conversar sobre cómo se veían recíprocamente. En la actividad se incluyeron algunos juegos como para romper el hielo, se hizo una simulación, donde se le pidió a la gente que se vendara los ojos y, sujetando una cuerda, se dispusiera en forma de cuadrado. Aunque fue muy trabajoso, lograron hacerlo. Eso dio lugar a una conversación acerca del paralelismo, los parecidos y las diferencias, entre el juego que habían vivido y la tarea de coordinarse para hacer cosas conjuntamente todos los días. Muchos asimilaron los ojos cerrados en el juego a la dificultad de entender la tarea y las necesidades del otro en la vida cotidiana, pero también pudieron rescatar otros elementos, tales como capacidad para escucharse, paciencia y confianza, que les permitían actuar en conjunto. Luego se ordenaron en grupos de afinidad (las directoras, la gente de la cocina, las maestras del jardín, etc.) y cada grupo escribió un papel haciéndole pedidos a los otros grupos, para luego conversar sobre esos pedidos y la ayuda que cada uno necesitaba para poder cumplirlos.

De la misma manera, el grupo de Compromiso Joven había organizado el año anterior una jornada similar para, a través de juegos, simulaciones y trabajos grupales, integrar a los nuevos miembros que formarían la agrupación una vez que se graduaran sus actuales miembros.

En síntesis. El crecimiento de un proyecto suele ser bueno, pero rara vez es fácil.  La fragmentación organizativa suele ser el síntoma más claro de un crecimiento mal manejado: la organización dividida en islotes desconectados, con poca capacidad de compartir aprendizajes y de encarar acciones conjuntas. 

A estos grupos en lo que la organización se va fragmentando se los suele llamar “comunidades de práctica”, ya sea que su surgimiento sea inducido por la estructura formal o que surjan espontáneamente. Las comunidades de práctica son importantes porque en una organización más o menos poblada una persona no interactúa, no se forma, no aprende, con toda la organización sino con el grupo relativamente pequeño y no muy bien determinado de gente con la que hace algo cotidianamente.

El crecimiento de la organización exige reforzar cada una de estas comunidades en tanto espacios donde se desarrollan maestrías y conocimientos importantes para la organización. También es importante ligar a estas comunidades entre sí generando puentes entre ellas. Recuerde que hay gente actúa como puente, cuídelos, su rol es importante. 

A veces esta tarea es desarrollada por objetos:  desarrolle herramientas, objetos, normas, pautas, convicciones y espacios que puedan ayudar a integrar a grupos diversos.

Los encuentros entre personas también son puentes: utilice “encuentros de frontera”, grupos interdisciplinarios, comités, equipos de enlace, como elemento habitual de su gestión. Genere grupos ad-hoc con gente de diferentes áreas.


Gráfico 2: Cultivando comunidades de práctica. Elaboración propia.
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Gráfico 1. La organización como constelación de comunidades de práctica.








Para cultivar comunidades de práctica











- Gente-puente: cuide a los enlaces, la gente que cumple ese rol espontáneamente.


- Objetos-puente:  desarrolle herramientas, objetos, normas, pautas, convicciones y espacios que puedan ayudar a integrar a grupos diversos.


- Encuentros-puente: utilice “encuentros de frontera”, grupos interdisciplinarios, comités, equipos de enlace, como elemento habitual de su gestión. Genere grupos ad-hoc con gente de diferentes áreas.





- Organice reuniones fuera de la presión operativa.


- Promueva la coordinación interna de los grupos. Ayúdelos a ser autónomos y exíjales autonomía. 


- Sea activo en la  incorporación de nuevos miembros. Organice visitas a otras áreas, conversaciones entre expertos y novatos, manéjelo como una  experiencia de aprendizaje para todos.


- Promueva una agenda de aprendizaje. Que los grupos sean conscientes de qué cosas han aprendido y qué cosas están intentando hacer mejor.





Crear puentes entre comunidades 





Fortalecer comunidades 














� Ernesto Gore: � HYPERLINK "mailto:gore@udesa.edu.ar" ��gore@udesa.edu.ar� Este texto fue publicado en � HYPERLINK "http://www.gestiónsocial.org" ��www.gestiónsocial.org�








�¿Podría el centro comunitario hacer cosas en conjunto con el diario?, ¿Sería bueno para la empresa desarrollar proyectos con el centro comunitario si eso capta la atención del diario y de la municipalidad, etc.?


� Wenger los llama brokers (corredores), hemos preferido denominarlos enlaces.
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