En la era post Internet,

LA REVOLUCION DE LAS TECNO QGIAS COLA-
BORATIVAS IMPULSA LA TRANSFORMACION

DE LAS PRACTICAS SOCIALES DE LAS NUEVAS }
 GENERACIONES Y HACE OBSOLETAS MUCHAS
DE LAS MODALIDADES DE DESARROLLO DEL "
CAPITAL HUMANO DE LAS COMPANIAS, QUE
TERMINAN POR EXPULSAR EL TALENTO \
 EMPRENDEDOR QUE MAS NECESITAN. N
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Aprendizaje e identidad se moldean mutuamente, no es Ia
informacion lo que crea contexto, sino las fuerzas sociales

dentro y contra las cuales los

identidad.

El Xerox PARC es un centro de nvestigacién donde se
desarrollé casi toda la tecnologia necesaria para la
invencion de la PC. Sin embargo, no fue Xerox el crea-
dor de la PC. John Seely Brown, director del CENtro men-
cionado, y Paul Duguid, cuentan este caso en su libro La
vida social de la informacion. Dicha situacién mas tarde
se populariz6 como un ejemplo paradigmitico de “mal
manejo del futuro”, Los desarrollos de Xerox se logra-
ron en una comunidad de cientificos bastante cerrada y
aislada del resto de la compafiia y la potencialidad de los
conocimientos producidos no pudo ser comprendida
por los gerentes, ni siquiera por los ingenieros de des-
arrollo de la compafifa. Veamos cémo lo describen los
autores: “Buena parte del extraordinario conocimiento
de Xerox PARC nunca lleg6-a cruzar la frontera entre
los cientificos de Palo Alto y los ingenieros de desarrollo
de Dallas o la gerencia de Stanford. Los Ingenieros con-
sideraban a los cientificos como soberbios ¥ casl Ininte-
ligibles. La gerencia los veia como Ingenuos y muy poco
realistas. Los cientificos, a su vez, consideraban a casi
todos los miembros del personal de la empresa como
extranos a su comunidad, como personas incapaces de
ver el mundo ajeno a las fotocopiadoras™.

No obstante, merced a los vinculos de los cientificos de
Xerox PARC, la informacién atascada dentro de la
empresa pudo fluir hacia el exterior. Asi, lo que no pudo
desarrollarse en Xerox terminé desarrollado en Apple.
De esta manera lo describen en el libro: “Esta historia y
el conocimiento, como todos saben, no terminaron aqui,
porque la esencia de todo lo inventado por Xerox en
Palo Alto terminé siendo producida por Apple en
Cupertino. En 1979, los gerentes de Xerox invitaron a
Steve Jobs, uno de los fundadores de Apple, a Xerox
PARC. Alli Jobs supo ver lo que la gerencia de Xerox no
podia: el potencial que Xerox PARC habia generado.
Por eso Apple obtuvo una licencia sobre lo que le fue
posible y copié todo lo dem4s”.

individuos configuran su

El autor también cuenta que uno de los cientificos decia
respecto de las conversaciones con los encargados de
desarrollo de Apple: “Era como si estuviéramos hablan-
do con alguien del grupo [Xerox PARC]”. Las redes
externas de las que los cientificos participaban eran mas
fuertes que las propias redes internas de la compafifa,
Este dramidtico caso muestra como lo central no es
manejar informacién, sino participar de una comunidad
que comparta un cierto entendimiento o visién comdn
del sentido de la informacién y las posibilidades que
abre para innovar y emprender.

Redes, comunidades

y Management 2.0

El ejemplo mencionado pertenece a la era pre-Internet,
pero permite apreciar un aspecto clave de la produccién
de aprendizaje y su relacién con la innovacién y el
emprendimiento. El aprendizaje tiene que ver con la
interaccién social y no con el intercambio de informa-
cién. El mas significativo ocurre en comunidades que
comparten practicas. Aprendizaje ¢ identidad se molde-
al mutuamente, no es la informacién lo que crea con-
texto, sino las fuerzas sociales dentro y contra las cuales
los individuos configuran su identidad.

Podemos distinguir las redes de practicas como aquellas
que vinculan a personas que comparten ciertos intereses
por un dominio de accién y que se vinculan para man-
tenerse informadas acerca de las novedades, noticias,
nuevas herramientas disponibles, erc. Usualmente, los
miembros de una red no necesariamente se conocen nj
tienen propdsitos en comtn, lo central en las redes es
compartir informacién. En cambio, para las comunida-
des de précticas es central la existencia de propdsitos
compartidos y lazos de confianza entre los miembros.
En la obra antes mencionada se sefiala que es poco efec-
tivo mirar una organizacién como una red o comunidad
homogénea, ya que generalmente serd un complejo



Los gerentes necesitan desarrollar una visién empren-
dedora que les permita ver tempranamente las nue-
vas posibilidades de creacion de valor que se pueden

articular.

entramado de redes en las cuales se insertan comunida-
des. La ceguera respecto de esta circunstancia puede
hacer fracasar las iniciativas de cambio o diseminacién
de nuevas practicas. La gestién de innovaciones muestra
la necesidad de una clara conciencia de la relacién entre
redes y comunidades de précticas hacia adentro y hacia
afuera de la organizacion.

Sostenemos que en esas comunidades, ademds de com-
partirse objetivos v lazos de confianza, se cultivan for-
mas de mirar el mundo y estilos que se despliegan a tra-
vés de la accién conjunta. Lo esencial en las comunida-
des es el cultivo de un estilo compartido. {Xerox fallé
por no percibir las complejas interrelaciones entre las
redes y comunidades de las que participaban, entre
informacién y estilo! .

Hoy la web expande el alcance de estas redes y comuni-
dades. Los blogs, los wikis y las redes sociales, son los
principales escenarios de esta transformacién. Lo central
en estos espacios no es acceder a informacion, sino a
conversaciones y participar en ellas como pares. En estas
conversaciones de alcance global, las personas colabo-
ran y comparten en forma bastante abierta y transparen-
te. Ejemplos paradigmaticos y pioneros son las comuni-

dades de programadores de software open source, que
producen el sistema operativo Linux, el Firefox v una
mirfada de productos de software que comparten libre-
mente a nivel global. Este fendmeno de la nueva web
recibié muchos nombres, pero seguramente la denomi-
nacién mds popular es la de Web 2.0, aludiendo con el
£2:0%
Consideramos que la irrupcién de este paradigma de la

a una segunda generacion de Internet,

colaboracién, requicre algo mas que la simple incorpo-
racién de nuevas tecnologias, aunque éstas sean impor-
tantes. Nuestra perspectiva resalta la necesidad de des-
arrollar nuevas practicas, sensibilidades y habilidades
pragmaticas en el management, para poder moverse
efectivamente en la era de la colaboracién en redes vir-
tuales que se avecina con el desarrollo de la web social.
A esta nueva disciplina de la gestion la denominamos
Management 2.0.

Las nuevas tecnologias colaborativas desafian las practi-
cas tradicionales del management, generalmente basa-
das en la planificacién jerdrquica, el control y los pre-
mios y castigos. Por lo tanto, la denominacién que pro-
ponemos no tiene que ver estrictamente con la web, sino

con algo mucho mds relevante en el management: la
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produccién de nuevas formas de accién colectiva. Uno
de los desafios para la formacion de los managers de las
empresas del futuro es entender la naturaleza del despla-
zamiento de sentido comtin que implican estos nuevos

espacios digitales.

Talento 2.0 y corporaciones 1.0

Lo que le paso a Xerox respecto de la gestién del cono-
cimiento en sus redes y comunidades, le estd comen-
zando a pasar a las corporaciones en general en cuan-
to a la gestién del capital humano con el que cuentan
en sus filas. Por la ceguera que todavia se advierte en
cuanto a las practicas y el estilo de las nuevas genera-
ciones, las empresas comienzan a tener dificultades
para atraer y mantener a sus jovenes talentos.

Se necesita que los managers incorporen en su forma-
cién, el desarrollo de sensibilidad a los fenémenos
emergentes, a lo no articulado, a las practicas de comu-
nidades a las que no pertenecen y a las posibilidades
que estos nuevos fendémenos les pueden abrir. Los
gerentes necesitan desarrollar una visiéon emprendedo-
ra que les permita ver tempranamente las nuevas posi-
bilidades de creacién de valor que se pueden articular,
La Web 2.0 es una herramienta muy poderosa para
monitorear tendencias. Muchos jovenes que llegan a
las empresas con esas practicas 2.0 ya incorporadas, se
encuentran con que son poco comprendidas, despre-
ciadas o, peor atn, prohibidas. Muchas de dichas prac-

ticas 2.0, en las que los jovenes comienzan a crecer,
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Por la ceguera gue
todavia se advierte en
cuanto a las practicas y el
estilo de las nuevas genera-

ciones, las empresas comien-
zan a tener dificultades para
atraer y mantener a sus jove-
nes talentos. :

implican el despliegue del protagonismo personal, la
responsabilidad, la transparencia, el aprendizaje, el
trabajo en colaboracién y la orientacién a la accién
emprendedora. Cuando las corporaciones, por miedo
o por ceguera, dificultan el despliegue de estas practi-
cas dentro de las compafiias, terminan desalentando a
los jovenes respecto de la posibilidad de aportar sus
ideas y su espiritu emprendedor. De manera creciente,
estos jovenes se suman a movimientos colaborativos
abiertos en la Web 2.0, que son cada vez mas fuertes y
exitosos y comienzan a producir frutos en nuevas
empresas en Internet.

Los casos de “mal manejo de futuro” como el que
sufrié Xerox, puede que merced al impulso multiplica-
dor y expansivo de la Web 2.0 se hagan cada vez mas
frecuentes. Los jovenes tienen mucho mds en comun
con la comunidad de amigos globales de la Web 2.0
que con los jefes que les tocan en suerte dentro de su
corporacién. Con estos tltimos a duras penas compar-
ten cierta informacion.

Es posible que el horizonte de los proximos afios impli-
que para las compaiifas un esfuerzo nuevo: el de con-
vencer a los jovenes talentosos de que sumarse a una
corporacién es una opcién que vale mds la pena que
crear una empresa con sus amigos distribuidos en redes
globales. m

* Es el director de INNOVA Consulting

http:/fwww.johnseelybrown.com/



