Mundo RUPT y aprendizaje colectivo

De las “mejores practicas” a la exploracion

Décadas atras, el aprendizaje colectivo en la organizacidon estaba vinculado al aprovechamiento
de las “mejores practicas”. El foco de atencién se centraba en la identificacion, documentacion
y distribucion de soluciones exitosas, de manera que pudieran ser replicadas en diferentes sitios.

Este abordaje podia brindar resultados cuando los problemas a resolver resultaban estables en
tiempo y espacio. No ayuda demasiado en un entorno como el actual, caracterizado con siglas
tales como “VICA” —uvolatil, incierto, complejo, ambiguo— o “RUPT” —rapido, unpredictable
(impredecible), paradodjico, tangled (enmaranado)—. Asi es que la nocion de “aprendizaje
colectivo” estd hoy asociada a actividades mas ligadas a la creaciéon de conocimiento que a la
explotacién de conocimiento preexistente: la interpretacién compartida de lo que sucede, la
experimentacién en equipo, el analisis “multivocal” de los hallazgos.

Dar cabida a ese tipo de actividades supone sustituir —como sefalan Brown y Hagel Il (2017)—
el enfoque de la eficiencia escalable por el del aprendizaje escalable. El primero asume una
distincién entre “equipos que crean” y “equipos que usan” lo que otros crearon. El sequndo
enfatiza el potencial innovador de todo sujeto colectivo que cuestiona su propio quehacer y
detecta ocasiones para probar algo nuevo.

Las condiciones para el aprendizaje colectivo

Transitar de un enfoque al otro requiere de dos condiciones. Una de ellas es la revisidn de ciertos
acuerdos organizacionales sobre qué capacidades de las personas potenciar o inhibir.

En el abordaje centrado en la eficiencia, el foco de atencién es el rendimiento. Se espera de los
equipos que orienten su atencién al cumplimiento de los objetivos y obtengan el mejor
resultado con el menor costo. Las fallas causan pérdidas, por lo cual es imprescindible contar con
empleados bien formados y con sistemas que penalicen el error.

Cuando nos orientamos al aprendizaje, la clave radica en la experimentacion. Es impensable
experimentar sin fallar, de modo que el “fracaso” forma parte del proceso. Aqui se potencia la
disposicién a arriesgar, a ensayar, a reflexionar sobre los sucesivos intentos y a compartir los
hallazgos con otros grupos. No se trata —obviamente— de experimentar con cualquier cosa y
de cualquier manera poniendo en riesgo la operacién o la vida. La idea de “aprendizaje escalable”
remite a espacios acotados dentro de la practica cotidiana, en los que podemos darnos la
oportunidad de preguntarnos “qué pasasi...” y de explorar distintas respuestas.

La segunda condicion remite a la organizacion interna del sujeto colectivo. Para poder encarar
sus experimentos reflexivos, grupos y equipos tienen que poder desprenderse de las

Marisa Vazquez Mazzini — Enero 2020



prescripciones del organigrama y auto-estructurarse como sistemas sociales de aprendizaje
(Wenger, 2019).

;Qué significa esto? En primer lugar, redistribuir el poder. Nadie es “mas” que nadie cuando se
trata de explorar; la autoridad y la experticia sirven de poco ante lo desconocido. En segundo
lugar, elaborar y concretar una agenda de aprendizaje que ayude a balancear en el “dia a dia” la
I6gica del rendimiento con la l6gica de la innovacién. Finalmente, significa tender puentes con
otros sujetos colectivos para beneficiarse mutuamente en el intercambio.

La organizacion interna del sujeto que aprende

El organigrama ordena la tarea favoreciendo la eficiencia escalable. El aprendizaje escalable
requiere de una estructuracion distinta, con otras actividades y otros focos de atencién.

Etienne y Beverly Wenger — Trayner (2019) proponen una configuracion de siete roles, cada uno
de los cuales contribuye al aprendizaje colectivo de diferente manera.

1 — EL IMPULSOR DE AGENDA. Su misién consiste en identificar oportunidades de aprendizaje
y evitar que sean “fagocitadas” por la légica del rendimiento. Facilita la reflexién grupal sobre
qué vale la pena aprender, qué tiempo se destinara al aprendizaje, qué responsabilidad asumira
cada individuo y cudles serdan los indicios de logro.

2 — EL GUARDA DE LA COMUNIDAD. Su mision consiste en custodiar la dinamica interna, para
que las relaciones de confianza contribuyan al aprendizaje y la diversidad sea aprovechada.
Facilita la reflexion grupal sobre cudles son las diferentes perspectivas en juego, cuanto se las
escucha, cdmo se resuelven los conflictos.

3 — EL COMPANERO CRITICO. Su misién consiste en detectar aquello que no esta funcionando
suficientemente bien. Promueve la reflexién sobre cuadles son las fuentes de feedback que
pueden resultar dtiles, qué revelan esas fuentes, qué hacer para mejorar, qué tanto se
aprovechan las experiencias de aprendizaje previas.

4 — EL CRONISTA SOCIAL. Su misién consiste en ayudar a la comunidad a crear una historia
propia que refleje las diferentes perspectivas. Promueve la reflexiéon sobre qué eventos deberian
ser registrados, qué herramientas de registro se necesitan, quiénes registraran, como se
almacenara la memoria colectiva.

5 — EL RELACIONISTA PUBLICO. Su misién consiste en identificar qué mensajes generar para
diferentes actores sociales externos al grupo. Promueve la reflexion sobre cudles son las
diferentes audiencias externas, qué contenido puede interesarles, cudndo y con qué medios
comunicar.

6 — EL CONECTOR ORGANIZACIONAL. Su misién consiste en identificar cémo alinear el
aprendizaje colectivo con los requerimientos organizacionales. Promueve la reflexién sobre qué
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es lo que el grupo puede ofrecer a la organizacion, a qué stakeholders hay que interesar, cuales

son sus expectativas

7 — EL DETECTOR DE APORTES. Su misién consiste en identificar el beneficio que el aprendizaje
colectivo del grupo genera a sus integrantes y a la organizacién. Promueve la reflexiéon sobre
cuales son los indicios de valor agregado y cémo se los puede visibilizar.

Siete contribuciones
individuales para el
aprendizaje colectivo

(Etienne y Beverly Wenger -
Trayner, 2019)

IMPULSOR DE AGENDA

1 Monitorea las oportunidades para
aprender. Formula preguntas, invita a
profundizar, desafia supuestos.

GUARDA DE LA COMUNIDAD

Monitorea la dinamica de participacion,
el respeto a las diferentes voces, la
construccion de confianza

2

COMPANERO CRITICO

Monitorea la provision constante de
feedback, el nivel de responsabilidad.
Identifica las areas de mejora

3

CRONISTA SOCIAL

Monitorea la construccion "polifonica”
de una memoria compartida. Registra y
documenta en multiples formatos.

4

RELACIONISTA PUBLICO

Identifica y elabora y valida las
comunicaciones dirigidas a diferentes
actores sociales externos.

CONECTOR ORGANIZACIONAL

Monitorea la interfaz entre la
comunidad y el marco organizacional
(estructura y estrategia).

6

DETECTOR DE APORTES

Identifica y explicita el valor que la
comunidad crea para sus integrantes y
para la organizacion.
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La idea de “aprendizaje escalable” estimula a cada sujeto colectivo (sea éste un equipo, una
“tribu”, una comunidad de practica o cualquier otro) a hacerse cargo de generar el
conocimiento necesario para enfrentar entornos cambiantes. Nos incentiva a la vez a nosotros
—los agentes educativos— a asistirlos en esa tarea. La vida cotidiana en la organizacién brinda
multiplicidad de oportunidades para crear. El desafio estd en reconocerlas y aprovecharlas.
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