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Introduccion

En los altimos afos, ha ido en aumento la preocupacion por el hecho de que
las comunidades de practica funcionen. Cada vez con maés frecuencia encon-
tramos articulos, presentaciones o talleres en los que se intenta dar con la cla-
ve del éxito de las comunidades. Obviamente, no existe una férmula magica.
El éxito de las comunidades de practica depende de infinidad de factores, y
algunos son muy dificiles de prever. Lo que si resulta mas facil de identificar
son aquellas acciones que nos puedan ayudar a garantizar su buen funciona-
miento. Es decir, se trata de pensar en la clave "si cumples con estas premisas
es muy probable que la CdP funcione; en caso contrario, corres un alto riesgo
de que no". Aun asi, es imposible hacer afirmaciones rotundas.
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1. "El aprendizaje no se puede disenar"

Ya hemos mencionado la afirmacién de Wenger sobre que "el aprendizaje no
se puede disefiar". El aprendizaje, en Gltima instancia, pertenece al &mbito de
la experiencia y de la practica; se mueve por sus propios medios, se desliza por

las rendijas, simplemente ocurre con disefio o sin el mismo.

Sin embargo, hay pocas tareas mds urgentes que disefiar infraestructuras so-
ciales que fomenten el aprendizaje. Esto no solo se aplica a escuelas y universi-
dades, sino también a toda clase de organizaciones publicas o privadas. Quie-
nes puedan entender el caracter informal pero estructurado de la experiencia,
seran los arquitectos de nuestro futuro.

A pesar de todo, es importante dejar claro que las comunidades de practica
ya existen desde hace mucho tiempo. Son tan antiguas como la humanidad
y existian mucho antes de que empezaramos a preocuparnos por los modelos
de aprendizaje y, claro estd, de que lo hiciéramos por la gestiéon del conoci-
miento. Por lo tanto, las comunidades de practica no son una novedad. No
son una solucién nueva a los problemas existentes, no son una panacea que
hay que implantar a toda costa (y esto no interesa remarcarlo especialmente
aqui). No son una nueva moda de disefio, un nuevo tipo de organizacion o
un dispositivo pedagogico que implementar.

Las comunidades de practica tratan de contenidos, no de formas. Las CdP tra-
tan del aprendizaje como una experiencia viva de negociar significados. En
este sentido, no se pueden definir por ley ni por decreto. Se pueden -y de
hecho, se deben- reconocer, apoyar, animar y nutrir, pero son disefiables. La
préactica misma no se presta al disefio. En otras palabras, citando a Wenger,
se pueden articular pautas o definir procedimientos, pero ni las pautas ni los
procedimientos producen la practica cuando se despliega. Se pueden disefiar
sistemas de responsabilidad y politicas para los que sigan las comunidades de
practica, pero no se pueden diseflar las practicas que surgiran en respuesta a
estos sistemas institucionales. Se pueden disefiar roles, pero no se pueden di-
sefiar las identidades que se construiran por medio de estos. Se pueden disefiar
visiones, pero no es posible disefiar la lealtad necesaria para alinear energias
detras de estas. Se pueden producir oportunidades para la negociacion de sig-
nificado, pero no el significado mismo. Se pueden disefiar procesos de trabajo,
pero no practicas de trabajo. Se puede disefiar un curriculo, pero no el apren-
dizaje. Se puede intentar institucionalizar una comunidad de practica, pero la
comunidad de practica misma se nos escurrird entre las manos y seguira sien-

do distinta de su institucionalizacién.

Referencia bibliografica

E. Wenger (1998). Communi-
ties of practice: Learning, mea-
ning and identify. Cambridge:
Cambridge University Press.
[Edicién en espafiol: E. Wen-
ger (2001). Comunidades de
prdctica. Barcelona: Paido6s.]
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Las organizaciones son estructuras sociales dirigidas a la practica. Pueden ha-
cer lo que hacen, saber lo que saben y aprender lo que aprenden mediante las
practicas que retinen. En consecuencia, las comunidades de practica son im-
portantes para la competencia de una organizacién y para la evolucion de esta
competencia. Dentro de una organizacién, con sus estrategias y su estructura
institucional, cada comunidad de practica tiene su propia empresa autoctona,
su propia vision y sus propias estrategias. Es indudable que muchas comuni-
dades de practica surgen en el seno de un contexto institucional, pero inclu-
so cuando la existencia de una comunidad de préctica es una respuesta a un
mandato institucional, no es el mandato lo que produce la practica, sino la
comunidad. La tensidn entre practica e institucién no se puede resolver de
una vez por todas. En realidad, debe haber un cierto margen de libertad de

maniobra entre las mismas.

Las organizaciones deben estar preparadas para la practica y el potencial de
la innovacién que esta supone. No obstante, jcudles son los obstaculos para
la sensibilidad hacia las comunidades de practica emergentes? ;Cudles son
los mecanismos por los que se pueden percibir las comunidades de practica?
¢{Como pueden las comunidades de practica devolver lo que aprenden en la

organizaciéon?

En muchas organizaciones, el aprendizaje es el terreno del Departamento de
Formacion y, con frecuencia, se considera una funcién auxiliar. En su mayor
parte, estas funciones de formacion se centran en impartir cursos que estan se-
parados de las comunidades. No es infrecuente que los principiantes se pasen
semanas o meses en aulas de formacién. Sin embargo, si se incluye la forma-
cion de los principiantes en un formato mixto en el que también se incluyan
las CdP, el proceso de aprendizaje serd mucho mas exitoso.

Construir comunidades de practica y formar a los principiantes son dos
objetivos que deben ir de la mano: no sélo resultan compatibles, sino
que también son complementarios. Por un lado, conseguiremos garan-
tizar el surgimiento y el funcionamiento de la CdP y, por otro, un apren-
dizaje mejor y en menos tiempo de los recién incorporados.

Por otro lado, antes de seguir avanzando cabria aclarar otro concepto. ;Qué
entendemos por el hecho de que las comunidades de practica funcionen? Cada
organizacién valora de manera distinta el rendimiento. En la mayoria de los
casos, el funcionamiento de las CdP se mide segin la obtencién de productos,
entendiendo por producto un manual, una guia, un dossier o un argumenta-
rio de venta, por ejemplo. Algo tangible y mesurable, que después pueda ser
utilizado por el resto de los empleados de manera que aumente la eficacia de
estos. Se trata de la manera mas Optima de que, a la hora de hacer el balance
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del retorno de la inversion, la direccién de la empresa en cuestion se sienta
satisfecha y, de este modo, contintie apoyando moral y econémicamente la
iniciativa de cultivar comunidades de préctica en el seno de la organizacion.

No obstante, a veces, la necesidad de tener que mostrar resultados hace que
los impulsores de estas iniciativas acaben obsesionandose con la obtencién de
estos productos. Y esta obsesion acaba desvirtuando la razén de ser original de
la comunidad, que no es otra que la de profundizar en su conocimiento y pe-
ricia en el &mbito de la praxis profesional de sus miembros. Sin embargo, esto
resulta demasiado vago y etéreo para aquellos que tienen que rendir cuentas a
la direccién. Presentar un resultado, un producto, es lo inico que vale. De este
modo, la comunidad acaba derivando en un grupo de trabajo o un equipo de
proyecto cuyo objetivo predefinido es la consecucion de este producto final.
Con todo esto, se acaba perdiendo de vista el hecho de que una comunidad de
practica en la que se den intercambios de experiencias, soluciones a problemas
puntuales o respuestas a dudas concretas de algunos de los miembros es una
CdP completamente valida; y que si les damos la oportunidad, puede que con
el tiempo suficiente los miembros de esta comunidad sientan la necesidad de
crear alguna herramienta derivada de esta actividad —a nuestro parecer- tan

valiosa.

Tal y como hemos descrito en el apartado "Fases por las que pasa una comuni-
dad de practica", los productos de las comunidades de practica surgen cuando
estas se encuentran en fase 4, es decir, cuando se considera una comunidad
madura. Para llegar a este estado hace falta tiempo (la comunidad desde su fase
incipiente tiene un largo camino por recorrer) y, como casi todo en esta vida,
las prisas suelen ser malas consejeras. Peor atin resulta facilitar el surgimien-
to de la comunidad pensando en que su primera finalidad sera elaborar un
producto en concreto. Porque si esto sucediera, seguramente ya no estariamos
hablando de una comunidad de préctica sino de otra cosa.

Teniendo en cuenta todo esto, no es trivial preguntarse qué entendemos cuan-
do decimos que una comunidad de préctica funciona. Que funcione significa,
simplemente, que se dé en la misma el tipo de actividad para la que se formo.
Y en la definicién que nosotros defendemos' no se habla de crear nuevo cono-
cimiento, sino de profundizar en el mismo. Si la comunidad llega a madurar,
conseguira que este proceso de profundizacién le lleve a crear un producto en
el que quede explicitado. No obstante, no hay que perder de vista que llegara
como fruto de un trabajo conjunto de intercambio de experiencias y conoci-

miento, de la profundizacion "en su conocimiento y pericia".
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La comunidad de practica es un grupo de personas que desemperian la misma activi-
dad o responsabilidad profesional y que, preocupadas por un problema o interés comun,
profundizan en su conocimiento y pericia en este asunto mediante una interaccién con-
tinuada.

La funcién de las comunidades de practica es la de profundizar en el
conocimiento, no la de crearlo.

Ya hemos descrito los casos reconocidos como paradigmaéticos en la literatura
cientifica y de divulgacion sobre comunidades de practica, el de los reparado-
res de fotocopiadoras de Xerox y el de los tramitadores de solicitudes médicas.
En el caso Xerox hemos visto como, después de ayudarse unos a otros a re-
parar las maquinas fotocopiadoras e ir aprendiendo nuevos trucos o maneras
de proceder, acabaron creando un repositorio con las resoluciones a muchas
de sus incidencias. Sin embargo, en el caso de los tramitadores, s6lo llegan a
compartir procedimientos para facilitar su tarea diaria, pero en los dos casos la
comunidad de préctica ha servido para resolver problemas, a la vez que para
mejorar la eficacia a la hora de desemperiar la labor profesional. Es decir: las
dos comunidades han funcionado.

En este apartado, vamos a utilizar estos casos clasicos como referencia para
identificar los factores de éxito de las comunidades de practica y los criterios

que sirven para evaluarlas.

Ved también

Hemos estudiado los casos de
Xerox y de los tramitadores de
solicitudes médicas en el apar-
tado "Origenes de las comuni-
dades de practica".




© FUOC « PID_00173601 11 Factores de éxito de las comunidades de practica

2. Elementos que muestran que las comunidades de
practica funcionan

Antes de conocer los elementos que favorecen el buen funcionamiento de las
comunidades de practica, debemos seleccionar los criterios que nos permiten
evaluar si una comunidad de practica ha funcionado o no.

e La existencia de productos de conocimiento derivados de la actividad de
la CdP. La actividad de una comunidad de practica madura supone, en la
mayoria de los casos, la elaboraciéon de productos. Los mas habituales son
manuales o guias procedimentales. Sin embargo, si la CdP se encuentra
en una fase inicial, es muy probable que los tinicos productos que poda-
mos evaluar sean las respuestas a las cuestiones que se formulan en el seno
de la comunidad. Si uno de sus miembros plantea una duda sobre como
proceder ante una situacion, la respuesta del miembro més experimenta-
do o la recopilacién del moderador de las aportaciones mas acertadas se-
ran los tinicos productos que podamos recuperar y evaluar. Sin embargo,
este producto no es menos valioso que un laborioso manual. Distinguire-
mos, pues, los productos tangibles, aquellos que son representativos por
si mismos (un manual, una guia o un dossier, por ejemplo), de los produc-
tos intangibles, derivados de la saludable actividad de la comunidad que
comparte experiencias pero que no ha elaborado un producto concreto.

¢ Elnivel de participacion. Distinguimos la participacion visible, que eva-
luamos mediante el nimero de intervenciones —o, en el caso de las comu-
nidades virtuales, con el nimero de mensajes de un foro-, de la partici-
pacion periférica, que en una CdP presencial seria el resultado de restar
el nimero de asistentes al nimero de participantes activos, mientras que
en una CdP virtual es muy féacil de controlar por medio del namero de
visitas. Como hemos venido anotando a lo largo de este trabajo, la partici-
pacién en las comunidades de practica puede hacerse en estos dos niveles,
uno mas visible y activo y otro mas invisible y pasivo, pero los dos muy

valiosos.

e FEl impacto en la organizacion. No basta con que la CdP haya generado
productos: es preciso conocer también la calidad de estos productos. Si
la CdP acaba elaborando un manual que nadie utiliza, este habra sido,
sin duda, un trabajo y esfuerzo inttiles que dejaran en entredicho a la
comunidad. Por este motivo, es necesario evaluar el uso que se ha hecho
del producto, en qué terrenos se ha aplicado vy, si es posible, en qué ha
beneficiado a la organizacién. El uso y la aplicacién mas exitosos tendran

lugar si este producto se incorpora a los procesos estandarizados. En este
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caso, no cabria duda de que el impacto positivo en la organizacién ha sido
claro y evidente.

¢ Lasolucién de problemas o las mejoras de procesos. En este caso, la evi-
dencia sera que el problema se haya resuelto o el proceso haya mejorado.
En ocasiones el producto derivado de la comunidad no es un documen-
to concreto, ni siquiera una respuesta correcta y til, sino el trabajo final
conseguido por sus miembros en la solucién de un problema o en la me-
jora de un proceso. S6lo sabremos si la CdP ha funcionado si sus miembros
y, en su caso, la organizaciéon dan por solucionado el problema de manera

satisfactoria.

e Lacreacion de valor en la organizacién, que se traduce en la contribucién
a su eficiencia y a lo que, en definitiva, podriamos denominar un cambio
cultural. Este elemento es el mas dificil de evaluar puesto que sus posibles
evidencias quedaran insertadas en el ADN organizativo. Sin embargo, es
el mas valioso. La creacion de valor es lo que realmente distingue a las
comunidades de practica de otras iniciativas de trabajo colaborativo que
se pueden dar en las organizaciones: el espiritu de compartir que forma
parte de las CdP marca la diferencia respecto a otras iniciativas basadas en

la cooperacion.

Probablemente, s6lo un estudio comparativo del antes y el después del surgi-
miento de la comunidad en la institucién nos podra dar las pistas suficientes
sobre si se ha producido o no tal fenémeno.

e Elretorno de la inversiéon (ROI). Las evidencias de este sexto criterio y del
anterior son las mas dificiles de obtener. Al menos, no se pueden conseguir
en un corto o medio plazo, si bien en un dmbito intuitivo es posible de-
ducir que si otras evidencias dan como resultado una evaluacién positiva,
es probable que estas también la den. No obstante, aunque sea dificil de
conseguir puesto que se trata de un elemento de valoraciéon cuantitativo
en un contexto altamente cualitativo, es importante que este calculo se
haga; no s6lo para evaluar de un modo mas objetivo lo que la comunidad
ha aportado a la organizacion, sino por los efectos positivos colaterales que
este hecho puede suponer. Un retorno de la inversion positivo, ademas de
justificar la necesidad y la utilidad de la CdP en si misma, la legitima ante
el resto de los miembros de la organizaciéon y anima a que surjan otras

posibles comunidades de practica.

Teniendo en cuenta que para la obtencion de un ROI se usan balances anua-
les y otros datos que requieren un tiempo prolongado, se podria aplicar un

modo mas sencillo y rapido para conseguirlo en algunos contextos organiza-

tivos. Segtin la metodologia de Pérez-Montoro®, un posible proceso consistiria
en poner a prueba a un trabajador que tuviera que resolver una tarea concreta
sin utilizar el producto de conocimiento que haya generado la CdP y calcular

el tiempo que necesita para hacerlo de manera satisfactoria; a continuacion,

(Z)Metodologl’a cuantitativa de Ma-
rio Pérez-Montoro para la obten-
cién del ROI.
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elegir a otro trabajador con un perfil idéntico (misma formacién, misma res-
ponsabilidad, misma veterania y aptitudes) que tuviera que resolver la misma
tarea pero, en este caso, utilizando el producto de conocimiento generado por
la CdP. Una vez hecho esto, y comparados los tiempos que han necesitado los
dos trabajadores para resolver esta tarea, si en el caso del empleado que cuen-
ta con el producto de conocimiento el tiempo empleado fuera menor, estaria
claro que el producto derivado de la CdP resulta util y, por extension, también
lo es la propia comunidad de préctica. De todos modos, este método tnica-
mente es aplicable a organizaciones o procesos concretos y mide sélo uno de
los beneficios —contribucién a la mejora de la eficiencia organizacional- de los
que puede aportar una CdP a la organizacion (aunque se trata del mas impor-
tante). También se podria contemplar si este producto de conocimiento, por
ejemplo en el caso de un manual, se podria haber obtenido mediante un gru-
po de trabajo colaborativo y no necesariamente por medio de una comunidad
de practica.

Aunque no es objetivo de este trabajo de investigacion ni describir ni calcular
los beneficios que pueden aportar a la organizacioén las comunidades de préac-

tica, si nos detendremos unos instantes en enumerarlos:

Resulta obvio pensar que el beneficio mas codiciado de las CdP es el aumento
de la eficiencia por parte de las organizaciones. Este aumento de la eficiencia
viene dado en la mayoria de los casos por la mejora de procesos o de resulta-
dos de ventas. Sin embargo, de las comunidades de practica también se deri-
van otros beneficios (probablemente no tan tangibles), como el fomento de
la cultura de compartir conocimiento y experiencias, lo que evita las posi-
bles fugas de talento en caso de que un empleado experto en un area concreta
se marche con esta experiencia adquirida sin haberla compartido con el res-
to de sus compafieros. Y ademas, esta nueva cultura organizacional, derivada
de la actividad de una comunidad de practica, fomenta una nueva identidad
corporativa, un nuevo sentimiento de pertenencia a una organizacién que
propicia el aprendizaje de los pares. Estos beneficios son los que hacen de las
comunidades de practica una iniciativa tan deseada y lo que el retorno de la

inversiéon debe evidenciar.

Resumen

e Producto de conocimiento. Numero de productos (tangibles) / nimero de respues-
tas y aportaciones (intangibles).

¢ Nivel de participacion. Participacion visible (nimero de mensajes) y periférica (na-
mero de visitas).

e Impacto en la organizacion. Uso y aplicacién de los productos.
e Solucién o mejora de procesos. Problema o proceso resuelto.
e Creacidn de valor. Contribucién a la eficiencia organizacional.

¢ Retorno de la inversion (ROI). Relacion inversion/beneficios.
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3. Factores de éxito de las comunidades de practica

Centenares de organizaciones en todo el mundo intentan lanzar comunidades
de préactica a diario. Muchos equipos directivos creen ver en estas la solucién
a muchos de sus problemas. Y posiblemente, asi sea. Sin embargo, a pesar del
empefio, muchos de estos intentos acaban siendo fallidos. Ya sea por descono-
cimiento o por un concepto de comunidad de préactica mal entendido, parten
de premisas erréneas y estrategias demasiado intrusivas que truncan la inicia-
tiva incluso antes de haber empezado. En este apartado, pretendemos perfilar
una propuesta de los elementos que consideramos clave para conseguir que
las comunidades de préctica funcionen.

Richard McDermott propone diez factores de éxito, diez elementos que pue-

Referencia bibliografica

den favorecer el funcionamiento de las comunidades de practica. Partiendo de
R. McDermott (2000). "Kno-

este articulo y de los casos de Xerox y de los tramitadores, llevaremos a cabo wing in Community: 10 cri-

una primera propuesta de factores de éxito que mas adelante perfilaremos con | tical factors in building Com-
. munities of practice". IHRIM
otros trabajos. Journal, marzo.

El hecho de que el surgimiento de una comunidad de practica se produzca de
manera espontanea es una gran ventaja, ya que significa que se deriva de una
necesidad clara (el caso Xerox es un buen ejemplo de esto), una necesidad que
sienten todos los miembros y que puede actuar como motor para componer
la comunidad. Porque, si existe una necesidad, esta se vincula a un interés que
durard mientras esta necesidad exista. Este interés provocara la participacion
de sus miembros: no serdn necesarios incentivos ni otras motivaciones. Los
miembros de la comunidad que surge de manera espontanea se sienten com-
prometidos entre si. Si alguien tiene una duda, los miembros haran lo posi-
ble por dar una respuesta satisfactoria. Como minimo, no permitirdn que esta
pregunta caiga en saco roto. En definitiva, son el interés y el compromiso los

que garantizaran el buen funcionamiento de la comunidad.

Sin embargo, si lo que pretendemos es que la comunidad se consolide, serd ne-
cesario algo mas que esto, algo mas que interés y compromiso. La comunidad
de practica que nace en el seno de una organizacién debe tener sus intereses
alineados con los de la organizacién, porque si no, esta ni la respaldara ni
la cultivara. Es evidente que esto sucedio en el caso Xerox. La empresa Xerox
vio la oportunidad y le dio el impulso que necesitaban dotando la CdP de
un sistema de radio para facilitar la participacion y volcando las aportaciones
en un repositorio. Desconocemos si esta comunidad contaba con la figura del
moderador. Si sabemos que habia miembros muy reconocidos y respetados,
los que se consideraban los "grandes guerreros". Es posible que, en algtin mo-
mento, alguno de ellos desempefiara esta funciéon. Probablemente, si hubieran
desarrollado un manual o un documento mas elaborado, hubieran acabado

echando mano de alguno de estos "grandes guerreros" para desempefiar for-
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malmente esta funcién. Lo que esta claro es la implicacién de Xerox desde
antes incluso de conocer la existencia de la comunidad, ya que habia puesto
en manos de John Seely Brown el proyecto de la formacion de los reparadores,
y €l decidi6 delegar en los antrop6logos un trabajo previo de observacion de la
manera de proceder de los reparadores. Fueron los antrop6logos los que vieron
una actividad de comparticién de conocimiento y experiencias muy valiosa y
una gran oportunidad de extraerle un alto rendimiento.

Asi pues, en el caso de Xerox contamos con una oportunidad identificada,
los intereses de la organizacién y la comunidad alineados y la implicacién
del Departamento de Recursos Humanos y la Direccién, que contrata a John
Seely Brown y apoya su metodologia de trabajo. Ademas, en el momento que
les dota del sistema de radio, la organizacion esta legitimando la CdP, esta fa-
cilitando las contribuciones de sus miembros, permite que la cohesion de la
comunidad sea ain mayor y, ademas, cultiva una cultura de compartir. Esta
cultura se verd ampliada en el momento en el que se crea el sistema de gestion
de conocimiento EUREKA (el cual, a su vez, ayudara mas atn si cabe al proceso
de legitimacion de la CdP). No conocemos el namero exacto de la comunidad
que observaba Brown, pero no es dificil deducir que delante de la maquina ex-
pendedora de bebidas no cabe demasiada gente. ; Cuantas personas podriamos
calcular? ;Unas quince? Una vez contaron con el sistema de radio, aumentaria
el nimero de miembros pero no creemos que superara la centena, puesto que

en caso contrario, el nivel de intervenciones hubiera saturado la emisora.

Teniendo en cuenta todos estos factores, no es de extrafiar que la comunidad
de practica de reparadores de fotocopiadoras de Xerox funcionara. Veamos
ahora los factores que propiciaron el funcionamiento de la comunidad de tra-
mitadores.

Como ya hemos dicho, el hecho de que las comunidades surjan de manera
espontanea garantiza, en gran parte, su buen funcionamiento. El caso de los
tramitadores es otro ejemplo claro. Los tramitadores de solicitudes médicas
tienen una imperiosa necesidad de superar la tensién diaria que sienten al
enfrentarse a un trabajo que no entienden, con un proceso complejo y que les
resulta tedioso. Desean aprender algunos procedimientos que puedan agilizar

los procesos, y mejorar su eficacia es de vital importancia.

Sin embargo, estamos hablando de una CdP en una fase incipiente de la que
no sabemos mucho més. Podemos deducir con facilidad que los intereses de
esta comunidad y los de la organizacioén podrian estar perfectamente alinea-
dos. A la compaiiia aseguradora le interesa claramente aumentar el namero de
solicitudes resueltas, ya que, obviamente, a mayor eficacia de los trabajadores,
mayor satisfaccion del cliente. De este modo, de haber sabido la empresa de la
existencia de esta comunidad, seguramente no hubiera dudado en respaldar-

la. De haber llegado a un nivel de consolidacién, resulta facil imaginar que
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se hubiera acabado creando algun tipo de guia sobre cémo resolver las trami-
taciones. Para coordinar la elaboracién de esta guia, hubiera sido de mucha
utilidad la figura de un moderador.

A partir de aqui, teniendo en cuenta que los intereses podrian estar perfecta-
mente alineados, nos podriamos encontrar una comunidad de practica con-
solidada, con un alto factor de cohesién (puesto que surge de manera espon-
tdnea y suponemos que se ha visto respaldada por la institucién).

Por los miembros del Departamento de Tramitadores que va nombrando Wen-
ger, podemos calcular que son una quincena los que forman parte de esta co-
munidad incipiente. Puede que estemos hablando de un grupo algo reducido
y no sabemos si en el momento de consolidarse alcanzé un ndmero mayor
de personas vinculadas. En todo caso, nos parece muy llamativo que en los
dos casos, Xerox y tramitadores, los "grupos semilla", los que hacen que surja
la comunidad, sean grupos pequefios. Consideramos, entonces, que limitar el
numero de miembros de una comunidad de practica puede ser un elemento

para tener en cuenta como posible factor de éxito.

Una vez hemos revisado estos dos casos paradigmaticos y basandonos en los
mismos, vamos a proponer diez elementos como posibles factores de éxito

para las comunidades de practica.

1) Identificar la oportunidad: tal y como hemos venido diciendo a lo largo
de este trabajo, el aprendizaje no se puede disefiar. Por lo tanto, crear una co-
munidad de practica desde cero, ademas de ir en contra del propio término
de comunidad, es una tarea totalmente estéril. Sin embargo, hay que estar muy
al tanto de cualquier iniciativa que pueda surgir y que con los cuidados ade-
cuados pueda convertirse en una CdP consolidada. Las comunidades deben
surgir siempre de abajo arriba.

No obstante, esta claro que la organizacién interesada en que surjan comuni-
dades no se puede sentar a esperar que estas afloren sin mas. Hay que crear —
esto si se puede hacer- esta oportunidad. Que cuaje o no después y se convierta
en una CdP, cuando menos incipiente, depende de muchos otros factores. Sin
embargo, es vital que elijamos una semilla de calidad para que la planta brote;
si no empezamos bien, lo mas probable es que no acabe bien.

Se deben identificar, por tanto, vacios estratégicos, areas de formacion des-
coordinadas o requerimientos del sistema. Hay que buscar una necesidad que
la futura comunidad acabe identificando como propia. Por ejemplo, en el area
de la formacion es posible encontrar muchos resquicios que pueden ayudar
a cultivar una CdP.

Una manera de identificar oportunidades consiste en organizar seminarios o
workshops. Como punto inicial, esta actividad nos puede resultar muy ttil para

detectar grupos entusiastas, con iniciativa y ganas de emprender una actividad
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de este tipo. Y también nos puede ser muy provechosa para detectar temas
de interés y necesidades que puedan convertirse en el foco de la comunidad
de préctica

2) Alineacion de intereses: una vez hayamos identificado una comunidad
de practica incipiente, es importante que los intereses de esta se encuentren
alineados con los de la organizacion. Es decir, una vez identificada la oportu-
nidad, el foco de interés de la comunidad debe converger con los intereses de
la organizacién y viceversa: los intereses de la organizacién deben coincidir
con los de la CdP. De nada servird que la comunidad sea invitada a trabajar
en temas que no le interesen o no encuentre prioritarios, por mucho que el
equipo de direccién se empefie en demostrar lo importante que pueden ser
para la empresa. Si la CdP no siente el foco como propio, el interés decaerd y
la CdP acabara por desaparecer. Y si la organizacion no considera beneficioso
la mejora o el producto que pretenda trabajar la comunidad, el esfuerzo de la
CdP sera inutil porque no contara con apoyos, ni con reconocimiento, ni con
ningan tipo de facilidad. Por tanto, es de vital importancia que los intereses
de la comunidad de préctica y los de la organizacién estén alineados.

3) Presencia de un moderador: pese a que ni en los casos de Xerox ni de
los tramitadores aparece identificada la figura del moderador, creemos conve-
niente apostar por esta figura ya que resulta determinante para el buen fun-
cionamiento de la CdP. Ya hemos visto el papel relevante que juega el mode-
rador en las CdP consolidadas. Sin embargo, para que su poderoso efecto sea
tal, el moderador debe ser un miembro de la CdP respetado por todos. Es muy
habitual que en comunidades espontaneas alguien asuma este papel de ma-
nera natural y, del mismo modo, sea aceptado por el resto. No obstante, en
las comunidades mas guiadas, acaba siendo un error comun el hecho de que
el moderador sea seleccionado por el equipo de direccién y, lo que es peor,
impuesto de algin modo, lo que provoca el légico rechazo de los miembros
de la comunidad y menoscaba su nivel de cohesion.

También se debe evitar que el moderador sea el mas experto. Una cosa es ser
respetado y otra, ser el que mas sabe. Si el moderador es el mayor especialista
puede monopolizar las intervenciones o intimidar a otros miembros, lo que

iria en detrimento del namero de intervenciones en el seno de la comunidad.

Por ultimo, hay que tener presente que pese a que la figura del moderador
resulta vital para el buen funcionamiento de la CdP, no hay que depositar en
¢l demasiadas expectativas. Son muchas las capacidades y aptitudes que debe
tener un moderador, pero también tiene algunas limitaciones. Es decir, el mo-
derador no lo puede hacer todo. Si la comunidad tiene errores de construcciéon
graves, si no estd fundamentada en una base solida o falla cualquier otro de
los nueve elementos propuestos aqui, no habra comunidad y el moderador no

podra hacer nada para evitarlo.

Ved también

Hemos estudiado el papel del
moderador en el apartado "La
figura del moderador".
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4) Implicacién del Departamento de Recursos Humanos y del equipo di-
rectivo: partiendo de la base de que los intereses de la comunidad y de la orga-
nizacién estan alineados, esta tiltima debe facilitar, apoyar y nutrir al maximo
el funcionamiento de la CdP. Por lo tanto, la organizacién debe asegurarse de
que los miembros de la comunidad disponen de tiempo para reunirse si es pre-
sencial o hacer sus aportaciones en el espacio que se haya designado para tal
fin; debe preocuparse de proporcionar los espacios necesarios para la reunio-
nes e implicarse en la eleccién de la plataforma o herramienta virtual; y debe
destinar partidas presupuestarias a cuestiones derivadas de la CdP, como por
ejemplo un par de dias de estancia en un hotel para cohesionar la comunidad
o mejorar una aplicacion informéatica. También sera necesario crear una buena

politica de incentivos mediante el Departamento de Recursos Humanos.

Este altimo aspecto es una cuestion que genera una cierta discrepancia. Algu-

nos autores’ consideran que este sistema podria llegar a pervertir el proceso.
Y es cierto que resulta arriesgado si lo que queremos es una comunidad que
se mueva por el interés de aprender y compartir y no por una compensacion
econdmica. Sin embargo, hay soluciones imaginativas que pueden ayudar a
que, sobre todo en comunidades maduras, el interés no decaiga. En algunos
casos, se ha conseguido crear una buena politica de incentivos basada en una
combinacién de reconocimiento profesional, visibilidad (mediante aportacio-
nes a seminarios y congresos) y compensaciones econémicas. En lo que la ma-
yoria de los autores coinciden es en retribuir por medio de suplementos y/o

variables a los moderadores, puesto que su labor requiere una alta dedicacién.

®Molina y Marsal consideran que "la variedad de actividades ayuda a mantener el interés
y cohesién [...]. Con frecuencia, los participantes deberdn escoger entre simultanear su
actividad laboral con la dedicacién a la comunidad de practica". Sin embargo, en ningan
momento, pese a lo intrusiva de su propuesta, se les ocurre recurrir a una politica de
incentivos para mantener el interés de los miembros de la CdP.

J. L. Molina; M. Marsal Serra (2002). La gestion del conocimiento en las organizaciones.
Buenos Aires: Libros en Red.

5) Legitimacion de la comunidad: se trata de un elemento muy relacionado
con el anterior. La organizacion debe reconocer el trabajo que esta llevando
a cabo la comunidad. Y debe hacerlo hacia dentro, es decir, hacia los propios
miembros de la comunidad (puesto que, ademads, es una manera de incenti-
varlos) y hacia fuera, hacia el resto de la empresa, de modo que quede eviden-
ciado el apoyo institucional.

6) Cohesion de la comunidad: uno de los elementos mas importantes pero a
la vez también mas vulnerables de las comunidades es la cohesién. Si la cohe-
sion entre los miembros de una comunidad falla, su linea de flotacién puede
quedar afectada de manera directa. Por lo tanto, es vital cuidar y fomentar este

factor de cohesién que garantiza el compromiso entre sus miembros.
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En este sentido, es muy importante fortalecer las relaciones personales y fo-
mentar la confianza entre sus miembros. Se debe dar oportunidad a encuen-
tros presenciales de caracter mas ladico (una estancia en un hotel, actividades
organizadas para grupos, una buena comida, etc.).

Otro aspecto que puede favorecer la cohesion y la participacion es la interven-
cién en la comunidad de lideres de opinién. El hecho de que formen parte
de la CdP personas de la organizacién que sean consideradas como lideres de
opinién puede estimular el sentimiento de pertenencia a esta comunidad, y
también puede animar a la participacion a los empleados que todavia no per-

tenecian a la misma.

7) Cultivo de una cultura de compartir conocimiento: previo a la puesta en
marcha de la comunidad —si es que esto es posible—, y de manera simultanea y
posterior a su lanzamiento. Como ya hemos visto, un buen punto de partida
para el surgimiento de comunidades de préctica es la creacion de grupos de
ayuda, de buenas practicas o de innovacion, entre otros. Este tipo de iniciativas
pueden cumplir una doble funcién: la de servir de semilla para el brote de co-
munidades y la de ayudar a crear esta cultura de compartir. De hecho, son dos
funciones que se retroalimentan entre las mismas, ya que fomentan el com-
partimiento de conocimiento lo que, a su vez, ayuda a crear un sentimiento

de compromiso que puede desembocar en una comunidad cohesionada.

Otras iniciativas que pueden fomentar la cultura de compartir son las activi-
dades formativas que se desarrollen de la mano de comunidades de aprendi-
zaje. Establecer programas de reciclaje o de formacién a nuevos empleados,
en los que se impulse un aprendizaje compartido, es una excelente estrategia
para que los empleados de una organizacién se acostumbren, desde los inicios
de su vinculo profesional con la empresa, a compartir cualquier actividad re-
lacionada con el aprendizaje y el conocimiento.

8) Facilitar el acceso a las nuevas herramientas tecnolégicas: autores como
Vasquez o Perez-Montoro y Martinez defienden que para mantener el factor de
cohesion, es necesario tener encuentros cara a cara, ya que la virtualidad resta
calor humano a la comunidad. No dudamos de que las actividades presencia-
les, sobre todo de tipo ludico como ya hemos apuntado, aportan ingredientes
altamente positivos a la hora de garantizar la unién y el compromiso de la
comunidad. Sin embargo, no creemos que sea imprescindible completar las
aportaciones virtuales con reuniones presenciales. Es mas, consideramos que
en algunos casos puede ser un gran inconveniente, puesto que obliga a supe-
ditar la participacion en la CdP a las agendas de cada uno de sus miembros.

Ved también

Hemos explicado las estrate-
gias para la creacion de una
comunidad de practica en el
capitulo "Fases por las que pa-
sa una comunidad de practi-
ca".

Referencias

bibliograficas

M. Pérez-Montoro; J. Mar-
tinez (octubre, 2008). "Suc-
cess Factors of Communities of
Practice in Public Administra-
tion: The Case of Catalonia's
Governement". 5th Internacio-
nal Conference on Intellectual
Capital. Knowledge Manage-
ment and Organizational Lear-
ning (Nueva York).

S. Vasquez (octubre, 2002).
Comunidades de prdctica (do-
cumento de trabajo de GEC,
S. A.). Barcelona.
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Como ya hemos explicado, las nuevas tecnologias aportan un sinfin de ven-
tajas a las comunidades de practica, comenzando por facilitar el acceso y la
participacion a sus miembros, que podran hacerlo desde cualquier lugar y en
cualquier momento de su jornada.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que la tecnologia elegida debe cumplir
dos condiciones si realmente queremos que sirva de ayuda:

e Debe ser de facil manejo. El hecho de que los miembros de la comunidad
deban dedicar demasiado tiempo a aprender a utilizar la herramienta ele-
gida ira en serio detrimento del nivel de participaciéon y puede acabar con
la actividad de la comunidad.

e Debe estar integrada en la plataforma habitual de la organizacién, con una
interfaz lo mas similar posible y que requiera el menor ntamero de clics.
Cuanto mas facil y rdpido sea acceder, mas y mejor podremos garantizar
el nimero de intervenciones, lo que se traduce, obviamente, en cantidad

de conocimiento compartido.

9) Evitar los conflictos: si la comunidad se ve sometida a algtn tipo de ele-
mento distorsionador, proveniente de algiin conflicto entre sus miembros,
puede que su foco de interés se vea totalmente desplazado por el asunto que
provoque la confrontacién; este asunto, en el peor de los casos, puede acabar
dominando en todas las intervenciones y, de este modo, dar al traste con la
comunidad. Por este motivo, la organizacién debe ser previsora y evitar im-
pulsar comunidades en periodos de promociones internas, revisiones de sala-

rios 0 convenios, etc.

Por otro lado, los miembros de la comunidad, en el momento en el que em-
piecen a formar parte de la misma, deben comprometerse a mantener un buen
comportamiento ético, a respetar la opinién de los otros y a no hacer uso de
un lenguaje descalificativo; es decir, a conducirse bajo la normativa que en los

entornos virtuales se denomina netiquette.

10) Limitar el tamaifio: ya hemos explicado que el nimero de miembros ideal
para una comunidad de practica se establece entre las 50 y 80 personas. Un
grupo demasiado grande dificultaria la gestion y el mantenimiento de la co-
munidad y la capacidad de comunicacién entre sus miembros. El caso con-
trario, un namero inferior a 50, daria lugar a una CdP muy pobre en lo que
respecta a aportaciones y que seria muy dificil de mantener.

Ved también

Hemos defendido las ventajas
de las nuevas tecnologias en el
apartado "Las comunidades de
practica y las TIC".

Ved también

Hemos establecido el nime-
ro ideal de miembros de una
comunidad de practica en el
apartado "El tamafio 6ptimo
de una comunidad de préacti-
ca".
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Hay que tener en cuenta que no participaran todos y cada uno de estos 50 u
80 miembros sino que, seguramente, encontraremos un nucleo fuertemente
activo y entusiasta que hara la mayor parte de las intervenciones, junto con
un amplio ntimero de participantes no activos, los Iurkers, que se beneficiaran
del trabajo que se esté haciendo en la comunidad y que seran muy importan-
tes para establecer enlaces entre la comunidad y la organizacién. Wenger de-
nomina participacion periférica a este segundo tipo de participacion, y le da un
gran valor.

Factores de éxito de las comunidades de practica, basados en los casos
clasicos y en el articulo de McDermott

e Identificar la oportunidad: detectar vacios estratégicos, areas de formacién descoor-
dinadas, requerimientos del sistema.

e Alineacién de intereses: los intereses de la organizacién y de la comunidad deben
estar alineados.

e Presencia de un moderador: el moderador debe ser seleccionado entre los miem-
bros de la comunidad, y no tiene que ser el mas experto porque podria bloquear la
participacion.

e Implicacién del Departamento de Recursos Humanos y del equipo directivo: el
Departamento de Recursos Humanos y el equipo directivo deben facilitar, apoyar y
nutrir al maximo el funcionamiento de la CdP.

e Legitimacion de la comunidad: reconocimiento del trabajo que se esta llevando a
cabo. Aplicacién y uso de este trabajo.

¢ Cohesion de la comunidad: la organizacién debe fortalecer el vinculo entre sus
miembros.

e Cultivo de una cultura de compartir conocimiento: antes, durante y después del
surgimiento de la comunidad.

¢ Facilitar el acceso a las TIC: plataforma accesible y de facil manejo.

e Evitar los conflictos: evitar impulsar comunidades en periodos de comunidades in-
ternas, revisiones de salarios o convenios.

e Limitar el tamaifio: namero 6ptimo de entre 50 y 80 miembros.

Basandonos en los estudios de caso observados por Sandra Sanz en su tesis
doctoral, y aun considerando que los factores propuestos son perfectamente
validos, hemos optado, sin embargo, por cuestionarnos algunos de estos y

reducirlos finalmente a ocho.

En primer lugar, hemos venido observando que, mas que una oportunidad,
es la necesidad por parte de los miembros de la comunidad lo que permite
asegurar el éxito de la misma. Por mucho que la institucién encuentre algunos
motivos que puedan servir de partida para la futura CdP, si estos no son com-
partidos por la comunidad y si los miembros de la CdP no sienten la necesi-
dad de trabajar en esta linea, la comunidad no funcionara. Por este motivo,
hemos creido conveniente sustituir "identificar la oportunidad" por "identifi-
car la necesidad".

Referencia bibliografica

E. Wenger (1998). Communi-
ties of practice: Learning, mea-
ning and identify. Cambridge:
Cambridge University Press.
[Edicién en espafiol: Etien-
ne Wenger (2001). Comunida-
des de prdctica. Barcelona: Pai-
dos.]
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Sin esta necesidad, la comunidad, por mucho empefio que ponga, no funcio-
nard. A los directivos de la organizacion les puede parecer que existe una opor-
tunidad, pero no es suficiente. Debe haber una necesidad de mejora de resul-
tados, de adaptacion a un nuevo escenario, de estandarizar procesos, de cual-
quier cuestion que despierte y mantenga el interés por parte de los miembros
de la comunidad.

Ademas, hemos podido comprobar que en algunos casos a esta necesidad pri-
migenia se le une otra de distinta naturaleza: la de sentimiento de pertenen-
cia, una necesidad reconocida en la pirdmide de Maslow en el tercer nivel de
las necesidades de afiliacioén y afecto. De hecho, la necesidad que acabamos de
denominar primigenia pertenece al cuarto y al quinto nivel (reconocimiento
y autorrealizacion, respectivamente). No obstante, la necesidad de afiliacion
estd en un nivel inferior, por lo que hay que satisfacerla con antelacion; de
ahi su poder.

Piramide de Maslow

Moralidad,

creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios
aceptacion de hechos,
Autorrealizacion resolucion de problemas

Autorreconocimiento,

Reconocimiento confianza, respeto, éxito

e s Amistad, afecto, intimidad sexual
Afiliacion

Seguridad

Fisiologia

En segundo lugar, pese a que puede resultar obvia la intervencién del Depar-
tamento de Recursos Humanos para potenciar o facilitar el funcionamiento
de la CdP, lo cierto es que en ninguno de los casos de éxito estudiados el papel
de este Departamento parece haber tenido valor o implicacién. De este modo,
creemos que con el reconocimiento y el apoyo (la legitimacién) de la Direc-

cion es suficiente.

Y en tercer lugar, también hemos cuestionado el factor que hace referencia al
limite de la comunidad. Ya hemos contado algunos casos de éxito que estan
por debajo y por encima de los limites marcados de entre 50 y 80 como nu-
mero Optimo de miembros para garantizar el funcionamiento de la CdP, pero
seguimos considerando que un nimero por debajo de los 30 miembros no

puede garantizar el buen funcionamiento de la misma por una simple cuestion

Referencia bibliografica

A. Maslow (1943). "A theory
of human motivation". Psy-
chological Review (vol. 50,
nam. 4, pag. 370-396).
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de masa critica, que pone en peligro unos porcentajes de participaciéon acep-

tables. Del mismo modo, consideramos que mas de 100 miembros para una

comunidad de prictica es un namero excesivo que entorpece el seguimiento

de las aportaciones y su gestion posterior. Por este motivo, en el modelo que

proponemos hemos aumentado el intervalo.

En la siguiente tabla, podemos observar la comparacién entre el modelo inicial

y el nuevo modelo:

Factores de éxito modelo inicial

Factores de éxito del nuevo modelo

Identificar la oportunidad.
(Vacios estratégicos, areas de formacion des-
coordinadas, requerimientos del sistema.)

Alineacién de intereses.
(Los intereses de la organizacién y de la comu-
nidad deben estar alineados.)

Alineacién de intereses.
(Los intereses de la organizacién y de la comu-
nidad deben estar alineados.)

Presencia de un moderador.

(El moderador debe ser seleccionado entre
los miembros de la comunidad y no tiene que
ser el mas experto, porque podria bloquear la
participacién.)

Presencia de un moderador.
(Respetado por los miembros de la comuni-
dad.)

Implicacién del Departamento de Recursos
Humanos.

Legitimacién de la CdP.
(Reconocimiento del trabajo que se estd lle-
vando a cabo. Aplicacién y uso de este traba-

jo)

Legitimacién de la CdP.

(Reconocimiento del trabajo que se est4 lle-
vando a cabo. Aplicacién y uso de este traba-
jo.)

Cohesién de la comunidad.
(La organizacién debe fortalecer el vinculo en-
tre sus miembros.)

Cohesién de la comunidad.
(La organizacién debe fortalecer el vinculo en-
tre sus miembros.)

Cultivo de una cultura de compartir conoci-
miento.

(Antes, durante y después del surgimiento de
la comunidad.)

Cultivo de una cultura de compartir conoci-
miento.

(Antes, durante y después del surgimiento de
la comunidad.)

Facilitar el acceso a las TIC.
(Plataforma accesible y de facil manejo.)

Facilitar el acceso a las TIC.
(Plataforma accesible y de facil manejo.)

Evitar los conflictos entre los miembros.
(Evitar impulsar comunidades en periodos de
oposiciones internas, revisiones de salarios o
convenios.)

Limitar el tamafio de la comunidad.
(Numero 6ptimo de miembros entre 50 y 80
miembros.)

Limitar el tamafio de la comunidad.
(NUmero recomendable de miembros entre
50 y 80 miembros. En todo caso, ni inferior a
30 ni superior a 100.)

Identificar la existencia de una necesidad clara
por parte del grupo.

En ningan caso hemos detectado conflictos, por lo que no podemos compro-

bar el efecto que tienen estos sobre el éxito de las CdP. Por esta razén, hemos

eliminado el factor "evitar los conflictos entre los miembros". Sin embargo,

la primera idea que extraemos es que este factor estd formulado en un con-
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texto de una iniciativa de impulsar comunidades partiendo de una oportuni-
dad identificada previamente. Se trata de un factor que tendria sentido en un
supuesto proyecto de implantacién de comunidades, pero nos inclinamos a
pensar que si existe una necesidad clara que da origen a la comunidad, este
factor pierde toda razén de ser. Porque ademas creemos que, aunque hubiera
conflictos, la necesidad sera superior al posible conflicto, de modo que este no
afectaria en modo alguno al proceso de consolidacién de la comunidad.

Asi pues, eliminando este factor, nuestra propuesta definitiva de elementos
cuya ausencia determina que las probabilidades de éxito de la comunidad sean

practicamente inexistentes son los siguientes.

e Identificar la existencia de una necesidad clara por parte del grupo:
debe existir una necesidad explicita de aprender, mejorar un proceso o

solucionar un problema.

e Alineacion de intereses: los intereses de la organizacién y de la comuni-

dad deben estar alineados.

¢ Presencia de un moderador: el moderador debe ser respetado por los

miembros de la comunidad.

e Legitimacion de la comunidad: reconocimiento del trabajo que se esta

llevando a cabo. Aplicacién y uso de este trabajo.

e Cohesion de la comunidad: la organizacién debe fortalecer el vinculo
entre sus miembros.

¢ Cultivo de una cultura de compartir conocimiento: antes, durante y
después del surgimiento de la comunidad.

¢ Facilitar el acceso a las TIC: plataforma accesible y de facil manejo.

e Limitar el tamafio de la comunidad: namero de miembros recomendado

de entre 50 y 80 miembros. En todo caso, ni inferior a 30 ni superior a 100.

De este modo, hemos reducido a ocho los factores de éxito de las comunidades
de practica. Tenerlos en cuenta no garantiza el funcionamiento de las comu-
nidades, pero desestimarlos si asegura el fracaso. Si simplificamos todavia mas,
estos ocho elementos se podrian reducir a dos principales:

e Existencia de una necesidad explicita identificada.

¢ Presencia de un moderador respetado.

Si estos dos factores se cumplen, es muy probable que la comunidad funcione
y, de manera indirecta, se vayan cumpliendo los otros seis. Si partimos de una

necesidad, la cohesion de la comunidad esta garantizada. Y es muy probable
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que el interés que parte de la necesidad se encuentre alineado con los intereses
de la organizacion. Si unos trabajadores tienen la necesidad de mejorar alguna
cuestion vinculada con sus responsabilidades diarias, no hay motivo de opo-
sicién alguna por parte de los directivos de la empresa. Y si esto es asi, la orga-
nizacién legitimaréa la CdP reconociendo la labor que estan llevando a cabo.
De aqui a que la empresa tome interés por cultivar una cultura de compartir y
propicie el surgimiento de mas comunidades, hay poco camino que recorrer.

Es evidente que con una necesidad clara que impulse a los miembros de la co-
munidad y con un buen moderador que dinamice su actividad, la comunidad

de practica tiene grandes probabilidades de éxito.
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