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1. Introduccion a las comunidades de practica (CP)

1.1. Origenes de las comunidades de practica. El aprendizaje
compartido

A Etienne Wenger' y a Jane Lave se les puede atribuir el hecho de acufiar el ’E. Wenger; J. Lave (1991). Si-
tuated learning. Legitimate periphe-
ral participation Cambridge Univer-

el aprendizaje implica participacién en comunidad y que la adquisiciéon de  sity Press.

concepto de comunidad de practica, en cuyo trabajo se refleja la idea de que

conocimientos se considera un proceso de caracter social. Dicho de otro modo,
(2)]. Seely Brown; P. Duguid
(1991) "Organizational learning

hecho colectivo frente a la idea clasica que lo limita a un proceso individual. = and communities of practice". Or-
ganization Science (vol. 2, nim.1).

por primera vez, se pone de relieve la concepcion del aprendizaje como un

A quienes también se les atribuye la paternidad del término —segin algunos

autores— es a John Seely Brown” y Paul Duguid, quienes en su articulo apuntan
el término a través del estudio de caso de la empresa Xerox.

Segan estos autores, el analisis del trabajo cotidiano de los reparadores de foto-
copiadoras de Xerox tuvo una vital importancia en la emergencia del término
comunidad de prdctica (CP). John Seely Brown recibi6 el encargo de inventar un
sistema de formacién y de ayuda en el trabajo para los 25.000 reparadores de
fotocopiadoras que la mencionada empresa tenia distribuidos por el mundo
(algo no tan costoso como trasladarlos a todos al centro de formacién). Brown
contratd un grupo de antropologos y les pidié que analizaran el trabajo de los
reparadores, observandolos y trabajando con ellos, durante més de seis meses.
Los antrop6logos comprobaron que los reparadores de fotocopiadoras no uti-
lizaban los manuales de procedimientos, sino que se reunian, compartian la
experiencia de su practica laboral y, de este modo, iban elaborando su propio
"manual de reparaciones". Trabajando juntos y, sobre todo, discutiendo juntos
de sus problemas crearon lo que se llama una comunidad de practica. Fue a
partir de ese modelo cuando se disefié un programa de ayuda y entrenamiento

que result6 exitoso.

En 1998, Etienne Wenger presenta en el prologo de su libro dos vifietas a mo-
do de estudio de caso. Entre 1989 y 1990, el propio Etienne realiz6 unos es-
tudios etnograficos de campo en un centro de tramitacion de solicitudes mé-
dicas perteneciente a una gran compafiia de seguros estadounidense. De ma-
nera muy amena y casi al estilo novelesco de mediados de los cincuenta, nos
presenta a una encantadora tramitadora de solicitudes y con ella, a la comuni-
dad de practica que acaba generando entre los comparieros del centro. Lo que
el autor pretende es ilustrar el tipo de problemas que pueden surgir cuando
se pide a los trabajadores que apliquen un procedimiento sin que tengan un
conocimiento adecuado de la naturaleza de las actividades implicadas. Desde

la institucioén se entendia el trabajo de los tramitadores como una actividad
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individualista y asocial que se reflejaba en sus politicas y en sus medidas, en
sus programas de formacion y en el sistema informatico (con sus sucesiones
fijas de pantallas, disefiadas para que una persona tramitara una solicitud en
cada momento dado, desde el principio hasta el final). Esas politicas y medi-
das, esos programas de formacién y esos disefios informdticos solian estar en
desacuerdo con la realidad del trabajo. Como comunidad de practica, los tra-
mitadores de solicitudes hacen posible su trabajo inventando y manteniendo
maneras de conciliar las exigencias institucionales con la realidad cambiante
de las situaciones reales.

Entrando ya en materia, Wenger describe las caracteristicas de su "practica" del

siguiente modo:

"1) proporciona soluciones a conflictos generados institucionalmente como las contra-
dicciones entre las medidas y el trabajo: por ejemplo, encontrar el equilibrio entre tra-
mitar solicitudes y pasarse tiempo al teléfono; 2) sustenta una memoria colectiva que
permite a los individuos llevar a cabo su trabajo sin que sea necesario que lo sepan todo;
3) ayuda a los principiantes a incorporarse a la comunidad participando en su practica;
4) genera unas perspectivas y unos términos concretos que permiten la consecucion de
lo que es necesario hacer, y 5) hace que el trabajo sea llevadero creando una atmésfera
donde los aspectos mondétonos y carentes de sentido del trabajo se entretejen con los
rituales, las costumbres, las historias, los sucesos, los dramas y los ritmos de la vida de
la comunidad".

E. Wenger (1998). Communities of practice: Learning, meaning and identify. Cambridge Uni-
versity Press.

Y aunque mds adelante Wenger apunte que las CP no son "intrinsecamente
beneficiosas ni dafiinas. No son privilegiadas en cuanto a efectos positivos o
negativos. Pero son una fuerza a tener en cuenta, para bien o para mal", en
estas cinco caracteristicas hay reflejadas cinco bondades para los miembros del
grupo y para la organizacion de la que forma parte. De ahi la importancia que
desde el &mbito disciplinario de la gestiéon del conocimiento se le estd dando
cada vez mas a este modo de compartir el conocimiento.

Uno de los caminos a través de los cuales circula el conocimiento es el
camino de la practica compartida.

El tejido social que se forma a través de las comunidades de practica permite
que el conocimiento circule en el seno de la organizacion. Esta manera infor-
mal de compartir experiencias y resolver problemas son un sintoma de buena
salud de la organizaciéon y una norma en las organizaciones que en su cultu-
ra corporativa tienen interiorizada la dindmica del aprendizaje continuo por

parte de sus miembros.
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1.2. Definiciones de las comunidades de practica

Después de que estos autores presentaran el concepto de comunidades de préac-
tica, han sido muchos los que se han atrevido a aumentar la bibliografia exis-
tente sobre la materia.

Una CP "es un grupo flexible de profesionales, unidos informalmente por intereses co-
munes, quienes interaccionan a través de tareas interdependientes guiadas por un obje-
tivo comuin, dando forma, de esta manera a un almacén de conocimiento comun".

A. Jubert (1999). "Developing an infraesrtructure for communities of practice". En: B.

Mckenna (ed.). Proceedings of the 1 9" International Online Meeting. Oxford: Learned Infor-
mation.

Una CP es "un grupo de personas que se retinen de manera informal para compartir su
experiencia y pasiéon por una empresa comdn".

E. Wenger; W. Snyder (2000 enero-febrero). "Communities of practice: the organizatio-
nal frontier". Harvard Business Review (vol. 78, nam. 1, pag. 139-145).

Una CP "es un grupo de personas ligadas por una practica comun, recurrente y estable
en el tiempo, y por lo que aprenden en esta practica coman".

S. Vasquez Bronfman (2002). Comunidades de prdactica. Documentos de trabajo de GEC.
Barcelona.

Una CP "es un grupo cuyos miembros coinciden para compartir y aprender a partir de
intereses comunes".

E. L. Lesser; J. Storck (2001). "Communities of practice and organizational performance":
En: http://researchweb.watson.ibm.com/journal/sj/404/lesser.html.

John Seely Brown, en una conferencia en San Francisco, definia las CP como "un grupo
de personas con funciones y puntos de vista diferentes, comprometidos en un trabajo
conjunto a lo largo de un periodo de tiempo significativo, durante el cual construyen
objetos, resuelven problemas, aprenden, inventan y negocian significados y desarrollan
una forma para leerse mutuamente".

Y en la Giltima publicacion de Wenger junto con McDermott y Zinder, aportan la siguien-
te definicion: las CP son "grupos de personas que comparten una preocupacioén, un con-
junto de problemas o un interés comun acerca de un tema, y que profundizan su cono-
cimiento y pericia en esta area a través de una interaccién continuada".

E. Wenger; R. Mcdermott; W. M. Snyder (2002). Cultivating Communities of Practice.
Boston: Harvard Business School Press.

En definitiva, y pese a los matices, la idea de un objetivo coman o intereses
comunes junto con el aprendizaje y el conocimiento compartido son los rasgos
que distinguen a las comunidades de practica del resto de comunidades.

1.3. Caracteristicas de las comunidades de practica

Fue otra vez Wenger quien f{ijo las tres premisas o dimensiones —como €l las

Referencia bibliografica

denomina- en las que se asienta una CP. Vedmoslas una por una:
E. Wenger (1998). Communi-
ties of practice: Learning, mea-
¢ Compromiso mutuo: el hecho de que cada miembro de la comunidad ning and identify. Cambridge

. L. . . ) University Press.
comparta su propio conocimiento y reciba el de los otros tiene mas valor

que el poder que, en otros circulos mas clasicos, parece adquirir el que lo
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sabe todo. El conocimiento parcial de cada individuo es lo que le da valor
dentro de la comunidad.

e Empresa conjunta: la comunidad de practica debe tener unos objetivos y
necesidades que cubrir comunes, aunque no homogéneo. Cada miembro
de la comunidad puede comprender ese objetivo de una manera distinta,
pero aun asi compartirlo. Los intereses y las necesidades pueden ser dis-
tintos y, por tanto, negociados, pero deben suponer una fuente de coordi-
nacion y de estimulo para la comunidad.

e Repertorio compartido: con el tiempo la CP va adquiriendo rutinas, pala-
bras, herramientas, maneras de hacer, simbolos o conceptos que la comu-
nidad ha producido o adoptado en el curso de su existencia y que han
formado parte de su practica.

1.4. Las comunidades de practica y los otros grupos de trabajo

Las comunidades de practica son diferentes del resto de los equipos de trabajo

de las organizaciones por diversas razones.

Consideremos, para empezar, por qué lo son de los grupos de trabajo conven-
cionales: en primer lugar, el grupo/equipo de trabajo lo crea el director del
departamento o del area para llevar a cabo un proyecto especifico. Los miem-
bros del equipo son seleccionados sobre la base de las aptitudes y experiencias
que pueden aportar a éste. Segin Wenger y Zinder, las CP, en cambio, son in-
formales y se organizan ellas mismas. Lo que no quiere decir que las CP son
equipos sin estructura, la tienen, y ésta se basa en establecer sus propias agen-
das y elegir a sus propios lideres. Pero si que es cierto que son mucho maés
flexibles. Las CP consiguen superar la lenta jerarquia tradicional, pero al mis-
mo tiempo manteniendo una forma organizacional mas duradera —fuera de
las fronteras estructurales tradicionales— que los cambios que pueda imponer
la propia organizacién. Las CP tienen una habilidad que los equipos de trabajo
convencionales no tienen y es la de poder establecer conexiones con personal

de otros departamentos dentro de la misma organizacion.

Los grupos cumplen los requisitos de los directores o responsables de la orga-
nizacién y estan sujetos a los cambios de ésta. Sin embargo, las CP superan
esta estructura y se prolongan en el tiempo hasta que el interés que mantiene
a la comunidad unida desaparece.

Los equipos de proyecto se diferencian de las CP en que los primeros tienen
el objetivo comtn de cumplir una tarea especifica, mientras que las CP, ya lo
hemos visto, se dedican a compartir conocimiento, cualquier tipo de conoci-
miento, que puede cefiirse a los intereses de la organizaciéon o no. Los miem-

bros del equipo de proyecto son elegidos para tal fin por el responsable del

E. L. Lesser; J. Storck (2001).
"Communities of prac-

tice and organizational
performance". En: http://
researchweb.watson.ibm
.com/journal/sj/404/
lesser.html.
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departamento, muy al contrario de las CP, cuyos integrantes se eligen entre

ellos mismos. Obviamente, este tipo de equipos tiene ligada su existencia al

fin del proyecto.

Las redes informales de trabajo, como puede ser un foro electrénico en el que

las personas que participan se facilitan informacién sobre un tema de interés

comun, pueden estar constituidas por amigos que trabajen en el mismo sector

o comparieros de una misma organizacion. Se encuentran en la Red con el fin

de satisfacer necesidades mutuas.

Un ejemplo de red informal de trabajo

Los estudiantes de la Universitat Oberta de Catalunya comparten informacién sobre
enunciados de exdmenes, solucionarios, etc., al margen del campus virtual de esta univer-
sidad, la "examenteca". Sus miembros seguirdn visitando este espacio mientras les mueva
el interés o hayan terminado sus estudios. Después, perderd razén de ser para ellos.

La siguiente figura ilustra las caracteristicas que hemos descrito:

iCual es el objetivo?

iQuién forma parte?

iQué lo man-
tiene unido?

iCuanto tiempo dura?

Comunidad de practica

Desarrollar las capacida-
des de sus miembros:
construir e intercambiar
conocimiento

Miembros que se selec-
cionan mutuamente

Pasién, compromiso e
identificacion con la "ex-
pertez" del grupo

Tanto tiempo como ha-
ya interés en el manteni-
miento del grupo

Grupo formal de trabajo

Proporcionar un produc-
to o servicio

Cualquiera que reporte al
responsable del grupo

Requisitos del trabajo y
objetivos comunes

Hasta la préxima reorga-
nizacién

Equipo de proyecto

Cumplir con una tarea es-
pecifica

Empleados asignados por
un superior

Los objetivos y éxitos del
proyecto

Hasta que se haya com-
pletado el proyecto

Red informal

Recoger y hacer circular
informacién sobre nego-
cios

Amigos y conocidos en el
ambito de los negocios

Necesidades mutuas

Mientras sus miembros
tengan una razén para
conectarse

Fuente: E. Wenger; W. Snyder (2000 enero-febrero). "Communities of practice: the organizational frontier". Harvard Business Review.
Segun los autores, comunidades de practica, grupos formales de trabajo, equipo de un proyecto o redes informales de trabajo son Utiles y complementarios.

Asi pues, hemos podido observar en qué se diferencian los distintos grupos de

trabajo: los formales, los de proyecto y las redes informales. Aparentemente

iguales, pero distintos. atiles y complementarios. Pero diferentes todos a las

comunidades de practica.
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2. Las comunidades de practica y las TIC

2.1. Aportaciones de las TIC a las comunidades de practica

En el apartado anterior hemos visto ejemplos de casos de CP que podriamos
denominar "presenciales". Es decir, un conjunto de personas que configuran
una comunidad de practica y que comparten espacio y tiempo. Dicho de otra
manera, los miembros de estas comunidades se encuentran, fisicamente, en
un lugar determinado, a una hora determinada, en un dia determinado. Por
ejemplo, en el lugar de trabajo (todos los dias laborables), los tramitadores de
solicitudes o los reparadores de Xerox son comunidades de practica presen-
ciales. Pero las comunidades de practica pueden ser también virtuales. De ma-
nera que los miembros de la comunidad no deban coincidir en un lugar, ni
comunicarse en un momento previamente acordado. Las nuevas tecnologias
permiten que puedan compartir su conocimiento desde cualquier lugar del

mundo y a cualquier hora del dia.

Sorprende -hasta donde alcanza nuestra busqueda- la poca bibliografia exis-
tente sobre este tema. Es facil intuir que las tecnologias de la informacién (TIC)
facilitan ampliamente la existencia, funcionamiento y desarrollo de las CP.
Pero antes de entrar en materia, seria conveniente efectuar un sencillo ejerci-

cio de contextualizacion.

Resulta obvio pensar que no se puede hablar de TIC sin hablar de Internet. La

Referencia bibliografica

red de redes juega un papel clave en la popularidad de las ya no tan nuevas
F. Cuesta Fernandez (1998).
La empresa virtual. Madrid:

por excelencia de soporte y facilitacion de la globalizacion y de las nuevas for- | McGraw-Hill.

TIC. Es evidente, también, que Internet ha sido y estéd siendo la herramienta

mas de trabajo y comunicacién. En definitiva, estamos hablando de la herra-
mienta que esta propiciando esa labor de integracién que precisan las tenden-
cias estructurales basadas en conceptos virtuales. Internet posee, ademas, ese
componente de mundializacién necesario que le convierte en el tnico catali-
zador de estos nuevos modelos de empresa. Ejemplos de lo que acabamos de
decir lo encontramos en el soporte que Internet supone para las aplicaciones
de banca virtual o de comercio electrénico o la tienda virtual, etc. Internet
supera las barreras de naciones, fabricantes y también la estructura formal de

una empresa.

En principio, el organigrama formal de una empresa describe el modo en que
se pretende que los empleados interaccionen. Sin embargo, el dia a dia del
trabajo en la organizacién favorece la apariciéon de nuevos enlaces que ayudan
a configurar la estructura informal de la empresa. Es a través de esta estructura

por donde realmente fluye la informacién. Segin el Grupo de investigacion
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de la Universidad de Barcelona y la Universidad Rovira i Virgili (Grupo URV?),
conocer esta estructura informal es una de las claves para la correcta adminis-
tracion de los recursos humanos de la empresa.

®pagina web

Podéis consultar un articulo del Grupo URV ("El correo electrénico revela la estructura in-
formal de las organizaciones") en: http://enredando.com/cas/cgibin/enredantes/index.pl

Ademas, el rapido desarrollo de las comunicaciones electrénicas permite una
mayor y mas agil proliferacién de estas estructuras informales. El intercambio
de mensajes de correo electronico incrementa el flujo de informacién. Dentro
de la organizacién se crean pequefios grupos informales en el seno de la gran
estructura formal —que podria ser la propia organizacion, o los departamentos
o secciones— que aprovechan las oportunidades que las TIC les brindan super-

poniéndose entre si.

Del mismo modo que las TIC fomentan y solidifican el surgimiento y funcio-
namiento de comunidades que, de algan modo, se "saltan" las estructuras for-
males de las organizaciones, también podemos pensar que las tecnologias de
la informacion pueden propiciar el surgimiento y crecimiento de las comuni-

dades de préctica.

Segun Sergio Vasquez, las aportaciones de las TIC a las CP serian las siguientes:
e Las TIC contribuyen a expandir las fronteras geograficas de una CP.
e Las TIC aportan flexibilidad en la organizacién del tiempo para participar en la CP.

e Las dos caracteristicas anteriores facilitan la creacién de lazos con expertos externos
a la comunidad.

e Las TIC permiten conservar la memoria escrita de las interacciones entre personas (a
través de los foros de Internet).

e Las TIC permiten compartir recursos, es decir, poner documentos a disposicién de
la CP.

S. Vasquez Bronfman (2002). Comunidades de prdctica. Documentos de trabajo de GEC.
Barcelona.

Pero quizd la contribuciéon fundamental de las TIC es la de permitir la existen-
cia de CP, en las que participan muchas personas (varias centenas) y que estan
a la vez distribuidas en un territorio extenso (por ejemplo, toda Esparfia). De
hecho, existe la distincion "red de practica" para calificar a este tipo de CP.

En Francia, los 1.500 profesionales del Ministerio de Salud responsables de salud me-
dioambiental (higiene publica y contaminacién), distribuidos por todo el pais, se agru-
pan en servicios departamentales (equivalentes a las comarcas catalanas) de unos quince
agentes. La intranet de esta comunidad ha tenido una importante influencia en la toma
de conciencia de pertenecer a una comunidad nacional de salud medioambiental. Esta
intranet contiene en particular un directorio general de los profesionales en cuestién y
fichas de experiencias redactadas por expertos de la profesion sobre diversos temas.

Pagina web

Para ver una descripcién de este proyecto, podéis consultar el apartado de "Observatoire
de practiques de 1'evaluations des risques sanitaires dans les études d'impact: Conseil
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supérieur d'hygiene publique" de la pagina del Ministerio de Salud francés en: http://
www.sante.gouv.fr.

Lesser y Store, desde un punto de vista mds cercano al capital social que supo-
nen las CP dentro de las organizaciones, apuntan estas cuestiones como ven-
tajas que las TIC aportan a la practica de estas comunidades:

e Tener la visibilidad del experto de cara a la comunidad: probablemente
por las veces que interviene (nadmeros de mensajes) o por los comentarios
que hacen el resto de los miembros sobre él, es mucho mas facil en un
tipo de comunidad de practica que utiliza como canal de comunicacién
las nuevas tecnologias identificar quién es el experto de la comunidad.

e Mantener la memoria, por ejemplo, en temas de movilidad. El espacio de
trabajo virtual coman permite almacenar, organizar y descargar presenta-
ciones, herramientas y otros materiales. Ademas, el sistema de reposito-
rio y los metadatos permiten la identificacion del autor del documento y
facilitan la identificacion del autor del documento al mismo tiempo que
el contexto en que se desarrollo, y refuerza la credibilidad y el valor del

contenido.

e Entender el contexto por parte de los nuevos incorporados. Con un simple
vistazo, revisando los mensajes de la comunidad, un recién llegado puede

captar y entender en qué consiste la actividad la CP.

¢ Obtener relatos estructurados: preservar la memoria de la comunidad. Re-
latos orales y entrevistas recogidos a través de tecnologias multimedia co-
mo audio o video. En este apartado los autores, haciéndole un guifio al
futuro, piensan en la posibilidad de dejar grabaciones de conversaciones
donde conservar el vocabulario (palabras, conceptos o simbolos) de cara a
nuevos miembros (repertorio compartido de Wenger).

Las TIC ejercen una gran y positiva influencia sobre las CP. Por un lado,
fomentan su existencia facilitando los intercambios de flujo de infor-
macién y por otro, permiten ser mas visibles para el resto de la organi-
zacion, ya sea durante el momento de su existencia o posteriormente.

2.2. Softwares y plataformas como sistemas de apoyo

La ergonomia de los sistemas de trabajo en linea debe tomarse muy en cuenta.

La tecnologia debe permitir una facil participacion, debe ser facil de
utilizar (easy to use).

E. L. Lesser; J. Storck (2001).
"Communities of prac-

tice and organizational
performance". En: http://
researchweb.watson.ibm
.com/journal/sj/404/
lesser.html.

Capital social

Lesser y Stork entienden por
capital social la suma de los re-
cursos potenciales y reales in-
tegrados, disponibles y deriva-
dos de la red de relaciones que
posee un individuo o unidad
social.
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Las personas que componen la CP deben poder encontrar facilmente los re-

Al

cursos que necesitan: foros de debate, directorio de "quién sabe qué", fichas

informativas que resuman sus debates, documentos creados por la CP, etc.

Facilidad de uso quiere decir también que los participantes en una CP no de-
berian usar, a ser posible, diferente software para su trabajo cotidiano y para
participar en la CP. Por ejemplo, se deberia poder participar en las discusiones
tanto desde la intranet como desde el software de correo electronico que las

personas usan cotidianamente.

Facilidad de uso implica también que el espacio virtual debe estar organizado
segun la manera natural que tienen los miembros de una CP para pensar acer-
ca de su practica comun, y por lo tanto la navegacion debe ser intuitiva. Por
ejemplo, una CP de gedlogos, que trabaja frecuentemente con mapas, apre-
ciard que su espacio virtual sea una imagen, porque estan acostumbrados a
pensar en imagenes. Una CP de agentes comerciales apreciard que su espacio
virtual esté organizado como una hoja de calculo, porque estan acostumbra-
dos a pensar en tablas y matrices.

En el mercado existen diferentes productos. He aqui dos ejemplos: uno de

freeware y el otro no. Veamos cudles son sus prestaciones:

2.2.1. BSCW (basic support for cooperative working)

BSCW es un espacio de trabajo compartido, una aplicacién general que permi-
te usar este espacio de trabajo para compartir documentos a través de distintas
platatormas (Windows, Macintosh o Unix). Se puede acceder a un espacio de
trabajo, navegar a través de las carpetas, y obtener objetos de igual manera que
en las paginas web ordinarias. Se pueden publicar documentos mediante un
navegador. Mantiene alerta de todos los sucesos acaecidos (creacion, lectura
o modificacién de objetos), sin necesidad de instalar ningn tipo de software
adicional, s6lo un navegador de Internet ordinario.

BSCW surge en el Departamento de Sistemas de Cooperacion del Instituto
para la Tecnologia de Informacion Aplicada (FIT), dirigido por el doctor Pe-
ter Hoschka, que es una unidad de desarrollo del Centro de Desarrollo Nacio-
nal Aleman para la Tecnologia de la Informaciéon (GMD). Actualmente, en su
desarrollo se encuentran involucrados Wolgang Appelt, Elke Hinrichs, Tho-
mas Koch, Rudolf Ruland y Gerd Woertzel, aunque los colaboradores tanto
anteriores como actuales son numerosos. Los fondos para el desarrollo del sis-
tema BSCW provienen de la Comision Europea bajo contratos del Programa
de Aplicaciones Telematicas. Concretamente, este sistema se centra dentro de
un proyecto para el desarrollo de aplicaciones cooperativas que tengan como
base de funcionamiento la World Wide Web (WWW).
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El objetivo que se plantea es el desarrollo de un sistema de trabajo comparti-
do BSCW (BSCW, shared workspace system) que proporcione facilidades para
la cooperacion de grupos, cuyos miembros se encuentren muy alejados fisica-
mente, incluso en diferentes paises y empleando diversas plataformas de tra-
bajo, el soporte para la comunicacién es la red de Internet. Se pretende trans-
formar la web de un simple dep6sito pasivo de informacioén a una herramienta
activa de colaboracion.

Como prioridad, se plantea la interoperabilidad a través de diferentes plata-
formas tales como las que se basan en Microsoft Windows (95-98/NT), Macin-
tosh OS y UNIX, para permitir asi la cooperacion atravesando plataformas y
organizaciones, superando todo tipo de barreras y obstaculos.

Los tres puntos fuertes de BSCW son:

¢ Es un entorno doblemente colaborativo, ya que se desarrolla mucho mas
gracias a las aportaciones desinteresadas de voluntarios programadores,

muchos de ellos del entorno universitario.

¢ Se puede utilizar de forma gratuita en el servidor de la empresa creadora
(con un limite de almacenamiento de informacion, actualmente de 10 Mb)

o en servidores propios si tiene un uso vinculado con los fines formativos.

e Presenta una gran sencillez de uso. Puede que sea menos potente que otros
existentes, pero garantiza una introduccion eficaz y eficiente en estas for-
mas de trabajo, ya que el tiempo empleado en familiarizarse es mucho
menor. Y esto es basico para facilitar la participaciéon en las CP.

Basicamente, aporta las siguientes ventajas en lo referente al desarrollo de ta-
reas en grupo a través de la web:

e Creacién de zonas para el trabajo colaborativo entre varios miembros (que
pueden, o no, estar lejanos geograficamente o pertenecer a diferentes or-
ganizaciones) desde donde compartir documentos para llevar a cabo pro-

yectos comunes.

e Entrada restringida a esas areas mediante un acceso controlado, permitido
solamente a miembros previamente registrados y, en los casos que sea ne-

cesario, limitar sus posibilidades de manipulacién de la informacion.

¢ Documentos siempre disponibles para todos los componentes del proyec-
to en cualquier momento, pues se encuentran almacenados en el servidor

BSCW y no en ordenadores locales.

¢ Almacenamiento en un mismo espacio de todos los tipos de objetos que

puedan resultar ttiles en el desarrollo del trabajo colaborativo: documen-

Pagina web

Podéis consultar la web
de BSCW en: http://
bscw.gmd.de

Para un analisis mas riguro-
so, podéis ver el articulo de
Julio Cabero Almenara, "Las
TICs: una conciencia global
en la educacién", en: http://
tecnologiaedu.us.es/revistas-
libros/tics.htm.

Pagina web

Un ejemplo de sencillez es
Groove, que podéis consultar
en: http://www.groove.net.
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tos de texto, bases de datos, imégenes, sonidos, anotaciones sobre los mis-
mos, comentarios, listas de direcciones, etc.

BSCW hace posible entender la web como un lugar donde manipular la infor-
macién y no soélo leerla o tener acceso a ella, pues admite su modificacion.

Una vez que se ha creado un documento concreto y quiere hacerse ptblico,
es muy facil disponer de él desde cualquier pagina web mediante la inclusién
de su URL, sin necesidad de abrir una cuenta FTP.

Puede convertirse en la puerta de acceso a reuniones o citas entre los miem-
bros, ya sea en encuentros presenciales o a través de la Red (chat, videoconfe-

rencia), pues ofrece los medios bésicos para realizar sus convocatorias.

Presenta ciertas aplicaciones que pueden ser entendidas dentro de un contex-
to de workflow o flujo de informacién, como lo es el hecho de que integra he-

rramientas de comunicacién de eventos entre sus miembros.

Para poder utilizar BSCW, los requisitos minimos son: disponer de una direc-
cioén de correo electronico POP3 (post office protocol, version 3) para registrarse
como usuario del servidor publico y disponer de un navegador de Internet que
soporte formularios y autenticaciones basicas (Netscape Navigator o Internet

Explorer, recomendandose el primero, en su versiéon 3.0 o superior).

Premio para la version 2 del BSCW

En diciembre de 1996, la version 2 del sistema BSCW recibi6 el primer premio de Innova-
cién en Software Europeo (ESIP'96). Actualmente, este sistema, en constante evolucién,
se encuentra en su version 4.0 accesible a todo el mundo que lo desee.

2.2.2. Knext (knowledge next)

Knext es una herramienta de gestién del conocimiento que han desarrollado
en la Universidad Tecnolodgica del Centro (UNITEC) de Venezuela. La iniciati-
va parte del mismo equipo que en su momento ide6 y desarroll6 Knownet,
pero aplicando importantes mejoras en lo que a funcionalidad y tecnologia se
refiere. Han evolucionado de la arquitectura cliente-servidor a entorno web,
con lo que s6lo se necesita un navegador.

Asi pues, Knext es una plataforma/aplicacion web disefiada para apoyar en
el proceso de implantacién de diferentes iniciativas de negocios dentro de
las areas de gestion del conocimiento, innovacion, aprendizaje organizativo y
comunidades de practica. Sus resultados y beneficios radican en:

e Aprovechamiento del talento de individuo.
e Conformaciéon de la memoria del conocimiento corporativo.

e Estimulo a agrupaciones y comunidades de conocimiento.

Pagina web

Se puede acceder al softwa-

re de BSCW a través de la
direccion siguiente: http://
bscw.gmd.de/Download.html

Pagina web

En Espafia, red Iris soporta
un foro sobre BSCW al que
puede ser interesante acce-
der: http://www.rediris.es/
list/info/bscw-es.es.html.
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e Incremento de la posicion competitiva de la organizacion, sobre la base
del aprovechamiento del conocimiento individual y corporativo.

Enlazando procesos, personas, tareas, roles e indicadores y reuniéndolos en
un entorno de trabajo colaborativo, virtual Knetx mejora y acelera la forma
en que los usuarios crean, capturan, comparten y reutilizan conocimientos y
contenidos ttiles a sus objetivos de negocio. Funciona como una solucién o
tool kit que puede adaptarse a la naturaleza, madurez, necesidades y reglas de
negocio de la organizacién. Su flexibilidad le permite adaptarse a los cambios y
crecimiento que experimente la organizacion. Y al ser una aplicaciéon web con
tecnologia estandar e interfaces ergonémicas y orientadas al usuario, resulta
de facil utilizacion.

Knext en Espainia

En Espafia contamos ya con multitud de experiencias positivas que han utilizado Knext
como plataforma de comunidades de practica virtuales: KPMG Consulting Spain, Inge-
nio, Centro de Transferencia de Tecnologia de la Universidad Politécnica de Valencia,
Universidad Auténoma de Madrid.

2.3. El moderador y la gestion de los contenidos de las CP

Pero no basta con la ayuda de las TIC para que una CP funcione. En el caso de
las comunidades virtuales —-mas si cabe que en las presenciales— es necesaria la
figura de un moderador/animador. €l es el encargado de animar y dinamizar el
enriquecimiento mutuo y el intercambio de experiencias. Este animador debe
ser un miembro respetado de la comunidad. Es fundamental que sea alguien
perteneciente a la CP porque s6lo un participante puede apreciar las cuestio-
nes importantes que estan en juego en la comunidad, lo que es importante
compartir, las ideas emergentes y, sobre todo, las personas que forman la CP
y las relaciones que se crean y se pueden crear entre ellas.

Pero el papel del moderador no se queda ahi, pues tiene las siguientes funcio-

nes clave:

e Identificar temas importantes a tratar en el ambito de la comunidad.

e Planificar y facilitar las actividades de la comunidad. éste es el aspecto mas
visible del papel del moderador.

¢ Conectar informalmente a los miembros de la comunidad, superando los
limites entre las unidades organizacionales y gestionar los activos del co-
nocimiento.

e Potenciar el desarrollo de los miembros de la comunidad.

e Gestionar la frontera entre la comunidad y la organizacion formal, como
por ejemplo los equipos y otras unidades organizacionales.

e Ayudar a construir la practica —incluyendo el conocimiento base, expe-
riencia adquirida, las mejores practicas, herramientas y métodos y las ac-
tividades de aprendizaje.

Referencia bibliografica

S. Vasquez Bronfman
(2002). Comunidades de prdc-
tica. Documentos de trabajo
de GEC. Barcelona.

Bibliografia

complementaria
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vating Communities of Practi-
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e Valorar la salud de la comunidad y evaluar las contribuciones de los miem-
bros a la organizacion.

Un buen moderador de una comunidad de practica tiene conocimiento y pa-
sién por el tema de la comunidad a la que pertenece. Debe ser un miembro
respetado por el resto de los integrantes del grupo, pero, generalmente, no es
el experto lider en su campo. Es importante que no se confundan los roles,
porque si el moderador es el lider, puede provocar limitaciones en el namero
de intervenciones de los miembros del grupo. Asimismo, el moderador debe
disponer de libertad para poder gestionar bien las intervenciones, distinguir
las aportaciones interesantes, guardar los documentos adjuntos que se vayan

presentando, realizar resimenes periédicos, etc.

Las TIC proporcionan importantes ventajas a las comunidades de prac-
tica virtuales y el moderador o coordinador debe saber aprovecharlas.

Dentro de una CP se puede generar informacién de distinta tipologia, que
puede venir marcada ya sea por su origen o por la clase de contenido que se
deriva del intercambio de informacion. El origen viene marcado por dénde se

genera la informacion:

e Areas de comunicacion:
— Asincronas: correo electréonico, foros, listas de distribucion.

— Sincronas: chats, videoconferencias, etc.

e Areas de edicién de recursos de informacién, espacio de edicién y/o dis-
tribucién de documentos, con varios formatos de salida (Word, pdf, html,

mp3).

La identificacién de la interaccion debe establecerse a partir de unas catego-
rias béasicas que engloben todas estas areas, tomando en cuenta los procesos
de conocimiento que se llevan a cabo en ellas. Davenport, De Long y Brees
identifican cuatro procesos en gestiéon del conocimiento que, adaptados a la
dindmica que se puede llegar a establecer en una comunidad de préctica, que-
darian de la siguiente manera:

e Almacenamiento del conocimiento: todos los documentos elaborados en
cualquier formato y los espacios donde son almacenados. Por ejemplo,
documentos elaborados por cualquiera de los integrantes de la comunidad.

e Acceso al conocimiento: directorios de recursos de informacién, areas de
ficheros, buscadores internos o externos, chats, correos electrénicos, foros,
etc.

Pagina web

J. M. Duart; P. Lara; E. Sai-
gi (2003). Gestion de conteni-
dos en el diserio de contenidos
educativos en linea. En: http://
www.uoc.edu/dt/20237/
index.html

Bibliografia

complementaria

Th. H. Davenport; D. W. De
Long; M. C. Brees (1998).
"Building successful know-
ledge management projects".
En: Managing the knowledge
of the organization. Ernst &
Young LLP.
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e Entorno de conocimiento: guias de utilizacién de la intranet o en entorno
donde esté asentada la CP.

e Gestion del conocimiento como ventaja: en el caso de las CP, la mayor
parte de los contenidos generados. Todo lo que provenga del intercambio
de informacién y experiencias.

También es importante saber quién lo genera. En las comunidades de practica,
los generadores son todos los miembros de la comunidad sin distinguir cate-
gorias (salvo el moderador y los posibles lideres). Y por tltimo, también pode-
mos clasificar la informacién por el analisis de los contenidos de los mensajes,

que segin McElhearn pueden englobarse en estas categorias basicas:

e Intercambio de informacién. Bajo la férmula de comunicacion peticion,
respuesta y difusion, se han detectado tres subclases:
— Consulta de contenidos que se corresponden con los objetivos de la
CP.
- Consulta de contenidos que no se relacionan con los objetivos de la
CP.
— Consulta de actividades derivadas de los objetivos de la CP: como plan-
teamiento de casos, propuestas de soluciones a los casos hipotéticos

planteados.

e Anuncio. Publicacién de informacién de interés general, como por ejem-
plo: presentaciones, problemas informaticos (software, hardware y plata-
forma), jornadas y encuentros, mensajes de motivacion, bibliografia, etc.

e Ruido. Mensajes vacios o repetidos.

Una vez hemos detectado el tipo de informacién y/o conocimiento que
se puede encontrar en una CP, sera tarea del moderador/coordinador
identificarla, clasificarla y gestionarla.

Para conseguirlo, es necesario:

e asignar espacios oportunos para almacenar los documentos que los miem-
bros de la comunidad adjunten a sus mensajes;

e realizar resimenes periodicos de las intervenciones mas interesantes;

e compilar un glosario de los conceptos derivados de la practica de la CP,
derivados del repertorio compartido, y

e preparar un espacio de recursos donde ofrecer listados de sitios web y bi-
bliografia relacionada con el &mbito de la comunidad de practica.

Pagina web

K. Mcelhearn (1996). Wri-
ting conversation: an analy-
sis of speech events in e-
mail mailig list. En: http://
www.mcelhearn.com/
cmce.html
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En definitiva, toda la informacién debe quedar preparada para poder ser vol-
cada en el repositorio del sistema de gestion de conocimiento general de la
organizaciéon, de manera que se pueda adaptar al sistema y sea facilmente re-
cuperable.

No es dificil observar que el trabajo de un moderador/coordinador -si la co-
munidad es suficientemente activa y rica— puede llegar a ser absolutamente
desbordante:

A todas las funciones que Wenger ya le atribuye (fomentar la participa-
cion, planificar y facilitar actividades, potenciar el desarrollo, evaluar las
contribuciones de los miembros, etc.), hay que afiadir las de gestionar
la informacién y el conocimiento que se va creando en la comunidad
de practica.

Por ese motivo, se deberad tener en cuenta en el momento del surgimiento
de la CP que la persona que se dedique a realizar dicha tarea debera hacerlo,
probablemente, de manera exclusiva.
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3. "Cultivar" comunidades de practica

3.1. El aprendizaje no se puede disefiar

El aprendizaje no se puede disefiar. En Gltima instancia, pertenece al ambito de
la experiencia y de la practica. El aprendizaje se mueve por sus propios medios,

se desliza por las rendijas, simplemente ocurre con disefio o sin él.

Y sin embargo, hay pocas tareas mas urgentes que disefiar infraestructuras so-
ciales que fomenten el aprendizaje. Esto no s6lo se aplica a escuelas y univer-
sidades, sino también a toda clase de organizaciones pablicas o privadas.

Quienes puedan entender el caracter informal pero estructurado de la
experiencia seran los arquitectos de nuestro futuro.

Con todo, es importante dejar claro que las comunidades de practica ya exis-
ten desde hace mucho tiempo. Son tan antiguas como la humanidad y exis-
tian mucho antes de que empezdramos a preocuparnos por los modelos de
aprendizaje y, claro estd, muchisimo antes que lo hiciéramos por la gestion
del conocimiento. Por lo tanto, las comunidades de practica no son una no-
vedad. No son una solucién nueva a los problemas existentes. No son una
"panacea" que hay que implantar a toda costa... (y esto me interesa remarcarlo
especialmente aqui). No son una nueva moda de disefio de un nuevo tipo de

organizacién o dispositivo pedagdgico que implementar.

Las comunidades de practica tratan de contenidos, no de formas; tratan del
aprendizaje como una experiencia viva de negociar significados. En este sen-
tido, no se pueden definir por ley ni definirse por decreto. Se pueden -y de
hecho se deben- reconocer, apoyar, animar y nutrir, pero son disefiables. La
practica misma no se presta al disefio:
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Las comunidades précticas:

e Se pueden articular pautas o definir procedimientos, pero ni las pautas ni los proce-
dimientos producen la practica cuando se despliega.

e Se pueden disefiar sistemas de responsabilidad y politicas para que los sigan las co-
munidades de practica, pero no se pueden disefiar las practicas que surgirdn en res-
puesta a estos sistemas institucionales.

e Se pueden disefiar roles, pero no se pueden disefiar las identidades que se construiran
por medio de éstos.

e Se pueden disefiar visiones, pero no se puede disefiar la lealtad necesaria para alinear
energias detras de éstas.

e Se pueden producir oportunidades para la negociacion de significado, pero no el sig-
nificado mismo.

e Se pueden disefiar procesos de trabajo, pero no practicas de trabajo.

e Se puede diseflar un curriculo, pero no el aprendizaje.

e Se puede intentar institucionalizar una comunidad de préctica, pero la comunidad
de practica misma se nos escurrira entre las manos y seguird siendo distinta de su
institucionalizacion.

E. Wenger (1998). Communities of practice: Learning, meaning and identify. Cambridge Uni-
versity Press.

El aprendizaje no se puede disefiar: s6lo se puede facilitar o frustrar.

Las organizaciones son estructuras sociales dirigidas a la practica. Pueden ha-
cer lo que hacen, pueden saber lo que saben y pueden aprender lo que apren-
den mediante las practicas que retinen. En consecuencia, las comunidades de
practica son importantes para la competencia de una organizacién y para la
evolucién de esa competencia. Dentro de una organizacién, con sus estrate-
gias y su estructura institucional, cada comunidad de practica tiene su propia
empresa autdctona, su propia visién, sus propias estrategias. Es indudable que
muchas comunidades de practica surgen en el seno de un contexto institu-
cional, pero incluso cuando la existencia de una comunidad de practica es
una respuesta a un mandato institucional, no es el mandato lo que produce
la préctica, sino la comunidad. La tensién entre préactica e instituciéon no se
puede resolver de una vez por todas. En realidad debe haber un cierto margen
de libertad de maniobra entre ellas.

Las organizaciones deben estar preparadas para la practica y el potencial de la
innovacién que ésta conlleva. Pero ;jcudles son los obstaculos para la sensibi-
lidad ante las comunidades de practica emergentes?; jcudles son los mecanis-
mos por los que se pueden percibir las CP? y ;como pueden las comunidades
de practica devolver lo que aprenden en la organizacion?

En muchas organizaciones, el aprendizaje es el terreno del departamento de
formacién que con frecuencia se considera una funcién auxiliar. En su mayor
parte, estas funciones de formacién se centran en impartir cursos que estan
separados de las comunidades. No es infrecuente que los principiantes se pa-
sen semanas o meses en aulas de formacion. Sin embargo, si se incluye la for-
macién de los principiantes en un formato mixto donde también se incluyan

las CP, el proceso de aprendizaje serda mucho mds exitoso.
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Construir comunidades de practica y formar a los principiantes son dos
objetivos que deben ir de la mano: no sélo son compatibles, sino que
también son complementarios. Por un lado, conseguiremos garantizar
el surgimiento y el funcionamiento de la CP y, por otro, un aprendizaje
mejor y en menos tiempo de los recién incorporados.

3.2. Elementos que proporcionan el surgimiento de comunidades
de practica y su buen funcionamiento

Como ya hemos visto, el aprendizaje no se puede disefiar. Estd claro que las
mas auténticas comunidades de practica deben surgir de manera espontanea.
Pero también es cierto que no podemos dejar el crecimiento de CP a merced
del azar. Si cada vez las organizaciones tienen mas interés en que aparezcan
comunidades de practica, habra que buscar elementos —si es que los hay- para
que se produzca "el milagro".

Para empezar, los responsables de formacion o de gestion del conocimiento Tempus fugit
deben estar atentos al posible nacimiento de una CP. Un grupo de trabajo
. . . s . La falta de tiempo es el princi-
puede propiciar —sin pretenderlo a priori— al nacimiento de una CP. El trabajo pal enemigo capaz de truncar
los inicios de comunidades de

del grupo puede derivar a compartir experiencias pero quizas el implacable prictica

cumplimiento de los plazos marcados para obtener los objetivos del grupo
seguramente no permitird que la CP emerja. En una reunion de directivos
puede apuntarse el interés de reunirse para compartir sus mejores practicas,
pero probablemente las apretadas agendas de éstos no permitan encontrar el

hueco para tal fin.

Si la organizacién estd interesada en que en su seno se den CP, debe facilitar la
posibilidad. Proporcionando espacios (fisicos y temporales) dentro de la jor-
nada laboral. En este sentido, la participacién del departamento de recursos
humanos es imprescindible. Se dice que para que el personal de una organi-
zacion se anime a invertir su tiempo en este tipo de actividades, es necesaria
una compensacion econdémica. En algunos casos puede ayudar, aunque quizés
este tipo de actuaciones vaya en contra de la propia filosofia de las CP.

Las CP que realmente funcionan surgen de la necesidad de aprender del
comparfiero, ante un proyecto que no acaba de funcionar, ante la duda,
ante una formacién diferente.

Casos de necesidad cubiertos por una CP

Repasad los casos de los reparadores de Xerox o de los tramitadores de solicitudes, co-
mentados en el apartado 1. En ambos casos —que como sabéis surgen de manera espon-
tanea- organizan, sin saberlo, una CP para cubrir una necesidad.
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En el momento en que es fijado un porcentaje de retribucién a cambio de
compartir conocimiento, se estd promoviendo una actividad pautada, marca-
da por el cardcter obligatorio, como el resto de las tareas que desemperia el
trabajador. Al final, en su agenda figurard como otra obligaciéon mas, junto a la
reunion del departamento, a la finalizacion de tal proyecto, o la introduccién
de las dietas en el formulario correspondiente. No, ese no es el camino. El em-
pleado que participa en una comunidad de préctica debe asistir a la reunién
(si es presencial) o debe conectarse al espacio de trabajo convencido de que

vale la pena, que va a aprender mas de lo que va a ensefiar.

Cuando se gana mas de lo que se da es cuando los sistemas de gestion
del conocimiento y las comunidades de practica funcionan.

Participar y compartir debe valer la pena por si mismo, y disfrutarlo. Si

lo convertimos en una obligacién, la CP no funcionara.

Tampoco hay organizaciones cuya estructura pueda propiciar el surgimiento
de una CP mas facilmente que otras. Al contrario, aunque aparentemente una
organizacién de estructura mas piramidal, por su anquilosada manera de fun-
cionar, parezca menos propicia para que aparezcan comunidades de practica,
esta desventaja puede convertirse en virtud provocando que la necesidad pue-
da ser ain mayor. Por otro lado, una organizacioén de estructura mas horizon-
tal, donde aparentemente parece que la informacion y el conocimiento fluyen
con mas facilidad, puede dar por supuesto que sus miembros deberian estar
compartiendo sus practicas y experiencias. Y, por lo tanto, creer que si las CP
no se estan dando, es que no hay nada que hacer. Son este tipo de organiza-
ciones, por ser mas flexibles, las que deben saber aprovechar las oportunidades
y facilitar los espacios para que acaben de ocurrir.

Una vez que ya hemos visto como propiciar el surgimiento de incipientes CP,
veamos qué se puede hacer para que éstas se consoliden. Comentamos mas
arriba que la figura del moderador es clave para garantizar el buen funciona-
miento de las CP, puesto que es el encargado de animar a la participacién y di-
namizar la comunidad. Su funcién es vital. Pero tampoco debe ser demasiado
intrusito, porque si no, el exceso de "guia" puede producir el efecto contrario
y ahogar la espontaneidad de las comunidades de practica; no olvidemos que
la mejor manera de que una comunidad de practicas funcione es que surjan
de la espontaneidad. Cualquier exceso de control o de celo puede abortar el
surgimiento de una CP. Por ello, el moderador como miembro respetado de la
CP debe abrir temas, plantear hipdtesis o explicar experiencias propias. Pero
en ningun caso debe imponer, acotar en exceso 0 monopolizar las interven-
ciones. Los miembros mas jovenes o inexpertos pueden sentirse intimidados e
inseguros y optar por no intervenir por miedo a hacer el ridiculo o dejar dema-
siado visible su ignorancia, que alguno pudiera interpretar como incompeten-
cia. Mucho cuidado con eso. Aunque la observacién periférica es una cuestion
altamente valorada por los expertos, debemos evitar al maximo miembros de

Observacion periférica

La observacién periférica se re-
fiere a aquellos que acceden al
espacio virtual o asisten a las

sesiones pero no participan de
ninguno modo en las mismas.
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la comunidad que se conviertan en autoexcluidos. Si la comunidad es nume-
rosa, es muy probable que no intervengan muchos, lo cual ocurre en cualquier
tipo de foro, y es natural y hasta deseable, si no, el nimero de intervenciones
resultaria ingestionable. Otra cosa es, en una comunidad de menor calibre, la
existencia de aquellos que opten por quedarse como meros espectadores. Es
importante conseguir la participacién de todos, huyendo una vez maés de la
obligacion.

Un buen moderador debe saber facilitar la participacién con naturalidad
y humildad y, a su vez, potenciar el desarrollo de sus miembros.

La incorporacién de nuevos empleados de un departamento o seccién genera
cambios importantes. Entre ellos, estimular el nacimiento de una CP o el cre-
cimiento de la actividad de una CP ya existente.

El RACC (Reial Automobil Club de Catalunya) utiliza comunidades de practica para for-
mar a los nuevos trabajadores. Debido a la gran expansién que han experimentado en los
altimos cuatro afios, es un sistema rapido y eficaz para que los principiantes se coloquen
al frente de su puesto de trabajo sin demora y con solvencia.

Es facil que los veteranos quieran demostrar lo que saben a los principiantes
y que éstos pregunten sin temor, dado que les ampara su categoria de recién
llegados. Algunos pueden subestimar a los novatos y llevarse alguna sorpresa
que les incomode y les haga pensar que peligra su continuidad en la empresa
y eso provoque que el flujo de compartimiento de conocimiento se vea mer-

mado. Volvera a ser tarea del moderador saber gestionar bien la situacion.

En este sentido, aclararemos que, pese a que no consideramos conveniente la
retribucién compensatoria por participar en comunidades de practica, en el
caso del moderador, por razones descritas mas arriba y en capitulos anteriores,
si que debe hacerse, por la cantidad de trabajo extra que supone. Ademas, esto
se veria justificado porque, a diferencia del resto de los miembros de la CP, de-
beria ser seleccionado previamente por el departamento de recursos humanos
y/o departamento correspondiente.

Ya hemos comentado que la intervencién del departamento de recursos hu-
manos es fundamental para el funcionamiento de las CP. Por un lado, debe fa-
cilitar el encuentro de las CP, dotandolas de un espacio fisico o virtual para que
se encuentren; considerando dentro de la jornada laboral de los miembros de
la CP el tiempo que le dedican, y participando ademas en la seleccién del mo-
derador, al cual cabe asignar todas las responsabilidades pertinentes (cuantas
mas mejor), también en la gestion de los contenidos, y una retribucién acorde
a las tareas asignadas. Por ltimo, el departamento de recursos humanos debe
ser un incentivador del surgimiento de las CP.
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La AOC (Administraci6 Oberta de Catalunya) es un servicio de atencién al ciudadano,
donde los funcionarios intentan resolver los problemas que les plantean las personas
que se dirigen a ellos Y para mejorar la eficacia del servicio, los trabajadores pensaron en
compartir las experiencias y las soluciones adoptadas ante cada caso. Segin cuentan los
propios implicados, el papel del Departamento de Recursos Humanos fue valiosisimo.
Desde el principio creyeron en la idea y la apoyaron totalmente. Esto les permitié contar
con un espacio virtual en el que intercambiar sus practicas diarias y un repositorio donde
conservarlas a modo de FAQ interna.

Es bésico aprovechar estas dindmicas como modelo de aprendizaje en la for-
macién de nuevas incorporaciones. Y, sobre todo, creando cultura. Es crucial
la labor de "evangelizar" al resto de los empleados y "predicar" las bondades de

las comunidades de practica (empezando por los altos directivos).

En resumen, los elementos que hay que tener en cuenta para facilitar el surgi-
miento de las comunidades de practica y garantizar su buen funcionamiento
son:

e Las comunidades de practica deben surgir de manera espontéanea.

e El moderador de las comunidades de practica es la clave para garantizar
su funcionamiento.

¢ Ganar mas de lo que das (condicién comun a todo el sistema de gestion
del conocimiento).

e La aparicién de nuevas incorporaciones: los veteranos ayudan a los prin-
cipiantes. Esto genera cambios importantes que estimulan la actividad de
la comunidad.

¢ Laintervencién del departamento de recursos humanos favorece el senti-

miento de comunidad.

Por contra, no podemos olvidar que, como en todos los sistemas de gestion del
conocimiento, a la hora de intentar promover la formaciéon de comunidades
de practica podemos encontrar una importante resistencia cultural. La mayo-
ria de los colectivos son muy reacios a compartir sus experiencias y su buen
hacer. Las promociones son individuales, y los aumentos de salarios también.
Precisamente, una de las profesiones en la que estd mas instalado este tipo de
recelo es en la medicina. Resulta dificil cambiar esta manera de funcionar, es
un trabajo de fondo, una lucha a largo plazo pero en la que se va ganando ba-
tallas a medida que se van comprobando los beneficios que el compartimiento
de conocimiento aporta a los miembros de la organizacién y a la organizaciéon

misma.
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