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RESUMEN

En los ultimos afios el interés y el desarrollo de comunidades de practica (CdPs) ha
experimentado un crecimiento exponencial. Sin embargo, esta expansion incontrolada
ha provocado en gran medida que se haya atribuido el nombre de comunidad de
practica a grupos de trabajo o comunidades que no lo son. El objetivo de este trabajo es
poner un poco de orden ante esta confusion e identificar y caracterizar las comunidades
de practica frente a otros tipos de grupos o comunidades virtuales. Vamos a identificar
y definir los principales grupos o estructuras organizativas que, ademds de las
comunidades de practica, son utilizados por las organizaciones para mejorar sus
estrategias a la hora de cubrir los objetivos que persiguen. A continuacion
presentaremos una comparacion entre esas estructuras o grupos organizacionales y las
comunidades de practica. El trabajo termina ofreciendo algunas conclusiones y
sefialando algunas directrices sobre el desarrollo futuro de las comunidades de practica.

ABSTRACT

In recent years, the interest in and development of communities of practice (CoPs) has
undergone exponential growth. However, this uncontrolled expansion has, to a large
extent, led to the name of community of practice being attributed to working groups or
communities that are not communities of practice. The aim of this work is to shed a
little light on this confusion and identify and characterise communities of practice
compared with other types of groups or virtual communities. We will identify and
define the principal groups or organizational structures that are used, besides
communities of practice, by organizations to improve their strategies when meeting
these aims that they are pursuing. We will then present a comparison between these
organizational structures or groups and communities of practice. This work ends by
offering a number of conclusions and providing some guidelines on the future
development of communities of practice.
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INTRODUCCION

Dentro del ambito del conocimiento colaborativo, las Comunidades de practica (CdPs)
han experimentado un crecimiento exponencial de la mano, en muchos casos —aunque
no en todos—, de la gestion del conocimiento. La necesidad de gestionar aquella parte,
de las experiencias y las practicas profesionales de los miembros de una organizacion,
donde no llegan los sistemas de gestion del conocimiento convencionales ha motivado
su ingente afloracion. Las palabras de Richard McDermott “la llave para conducir el
cambio hacia la comparticion del conocimiento se encuentra, probablemente, en las
comunidades de practica” (McDermott 1999), de algin modo se han convertido en el
abracadabra de muchos empresarios que han visto en las comunidades de practica la
solucion a muchos de sus problemas. De ser un término muy restringido a ambitos
universitarios y unas pocas organizaciones, se ha ido extendiendo imparable a todos los
entornos: profesionales o no. Esta expansion incontrolada ha provocado en gran medida
que se haya atribuido el nombre de comunidad de practica a grupos de trabajo o
comunidades que no lo son.

El objetivo de este trabajo es poner un poco de orden ante esta confusion e identificar y
caracterizar las comunidades de practica frente a otros equipos o grupos de trabajo, y
frente a otro tipo de comunidades como las de aprendizaje o las de interés.

Para alcanzar estos objetivos vamos a desarrollar la siguiente estrategia. En primer
lugar, vamos a introducir una definicion intuitiva y, en cierta medida consensuada, de
comunidad de practica. Esta definicion nos va a permitir tener presente las principales
caracteristicas que describen este tipo de comunidades. En un segundo movimiento,
vamos a identificar y definir los principales grupos organizativos que, ademas de las
comunidades de préctica, son utilizados por las organizaciones para mejorar sus
estrategias a la hora de cubrir los objetivos que persiguen. A continuacion
presentaremos una comparacion entre esas estructuras o grupos organizacionales y las
comunidades de practica. El trabajo termina ofreciendo algunas conclusiones y
sefialando algunas directrices sobre el desarrollo futuro de las comunidades de practica.

COMUNIDADES DE PRACTICA

Ya nadie pone en duda que el tema de las comunidades de practica despierta cada vez
mas interés en el terreno académico y en el de la consultoria profesional.

Pero este interés generalizado estd produciendo, simultaneamente, un fenémeno bien
curioso y, en cierta manera, perverso. Al igual que ocurrid6 con el término
“informacion” en la década de los ochenta y noventa, en los ultimos afios la expresion
“Comunidad de practica” se ha convertido en un claro ejemplo de lo que los
anglosajones denominan una “buzz word” (“palabra de moda”, literalmente). Es decir,
se ha convertido en una expresion que cada vez utilizan mas personas, pero que,
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lamentablemente, muy pocos saben exactamente a qué se estan refiriendo cuando la
utilizan. Infinidad de empresas, consultores, especialistas en e-learning, responsables de
departamentos de RRHH, investigadores, entre otros muchos, declaran que actualmente
se estan trabajando con este tipo de estrategias. Todos ellos, cada uno con sus
particulares modos de enfocar las cosas, no presentan el menor reparo en proclamar su
entrega incondicional a esta nueva empresa cuando, lamentablemente en muchas de las
ocasiones, no tienen claro en qué consiste ni el alcance de este tipo de comunidades.

En ese mar de confusion, el término Comunidades de Practica termina aplicandose
continuamente a otro tipo de grupos o comunidades o incluso actividades de trabajo que
en muchas ocasiones nada tienen que ver con éstas. Probablemente, una de las razones
que movié a Wenger y Snyder, dos de los autores mas prestigiosos que han teorizado
sobre el universo de este tipo especial de comunidades, a escribir su articulo
“Communities of practice: the organizational frontier” (Wenger y Snyder, 2000), fue la
voluntad de intentar parar esto. Sin embargo, la confusion y la aplicacion del concepto
continlian en aumento. Cuanto mas conocido es el término peor es el uso que se hace de
¢l en los entornos no especializados.

Pese a que en la literatura cientifica los autores coinciden en definir las comunidades de
practica de modos muy similares (aunque siempre con pequefios matices), en el
momento de trasladarnos a entornos organizacionales o en seminarios y alin mas en
Internet hemos podido detectar que la aplicaciéon del concepto de comunidad de
practica muchas veces no es correcta. En este sentido, no nos debe extrafiar que, por
ejemplo, en muchos de los talleres sobre comunidades de practica que se dirigen a los
responsables de la gestion de conocimiento de las empresas, se puedan presentar como
ejemplo para ilustrar las sesiones casos que distan mucho de ser CdPs. O que en charlas
y conferencias los asistentes se puedan apresurar a identificar iniciativas de creacion de
grupos de trabajo de distinta naturaleza en el seno de sus empresas como genuinas
Comunidades de Practica. O en Internet aparezcan textos sobre supuestas experiencias
a las que se les bautiza como CdP sin serlo.

Pero ;qué es realmente una comunidad de practica? Desde que Etienne Wenger acufiara
el término en el libro publicado junto a Jane titulado Lave Situated learning. Legitimate
peripheral participation (Cambridge University Press, 1991), son muchos los autores
que han definido el concepto.

Asi, por ejemplo, mas tarde, el propio Wenger junto a Snyder (2000) la definié6 como
“un grupo de personas que se reunen de manera informal para compartir su experiencia
y pasion por una empresa comun”. En 2002 amplia y mejora esta definicion en el libro
que publica junto a McDermott y Snyder (Cultivating Communities of practice) del
siguiente modo: “grupos de personas que comparten una preocupacion, un conjunto de
problemas o un interés comun acerca de un tema, y que profundizan su conocimiento y
pericia en esta area a través de una interaccion continua”. Segliin Sergio Vasquez (2002)
“una CP es un grupo de personas ligadas por una practica comun, recurrente y estable
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en el tiempo, y por lo que aprenden en esta practica comun”. También Lesser and
Storck (2003) la definieron de la siguiente manerar: “una CdP es un grupo cuyos
miembros coinciden para compartir y aprender a partir de intereses comunes”. Y el
propio John Seely Brown (2003) in the 5th Annual Braintrust Knowledge Management
Summnit in San Francisco definia las CdPs 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”.

Podriamos extender esta lista de definiciones y comprobar que puede alcanzar
dimensiones considerables. De todas formas, esta claro que en todas ellas convienen en
destacar dos aspectos definitorios: el compromiso y el interés comiin. En definitiva, las
comunidades de practica son un grupo de personas que desempefian la misma actividad
o responsabilidad profesional que preocupados por un problema comin o movidos por
un interés comun profundizan en su conocimiento y pericia en este asunto a través de
una interaccion continuada. (Sanz 2008).

Sin embargo, pese al empefio de estos autores por definirlas de forma exhaustiva, esta
claro que se las CdPs siguen confundiendo con otros tipos de comunidades como las de
aprendizaje o las de interés y con otros grupos ligados a la organizaciéon como los
grupos formales o informales y los equipos de trabajo: de solucion de problemas,
multidisciplinar o equipo virtual.

OTRAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Dentro del contexto de las organizaciones, a menudo se acostumbra a crear y
desarrollar pequefios grupos o comunidades (estructuras organizacionales, en
definitiva) para mejorar el funcionamiento interno y cubrir asi, de una forma mas
adecuada, los objetivos perseguidos. Un tipo especial de estas estructuras
organizacionales son las comunidades de practica. Pero si dejamos al margen este tipo
de comunidades y revisamos las diferentes estrategias que se acostumbran a
implementar en las organizaciones, es posible distinguir tres grandes tipos de
agrupaciones o estructuras organizacionales: los grupos, los equipos de trabajo y las
comunidades.

A grandes trazos, y en términos intuitivos y para cualquier contexto, podemos definir
las comunidades como conjuntos, agrupaciones o congregaciones de personas que
viven unidas bajo ciertas constituciones y reglas. En cambio, si hablamos de grupos y
equipos debemos entenderlos como grupos de personas organizados para una
investigacion o servicio determinado.
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Seguramente, el elemento que mas claramente diferencia a los grupos y equipos de las
comunidades es que los primeros trabajan con la finalidad de alcanzar un objetivo, que
es lo que les une y lo que les da razén de ser. Sin embargo, en las comunidades el hecho
de compartir lo que las define. Se comparten cosas: zonas, servicios o intereses. Asi,
por ejemplo, en el caso de una comunidad de propietario es el uso comun del edificio lo
compartido; y en una comunidad educativa, los servicios e intereses del centro de
formacion. No hay un objetivo concreto si no que forman parte de algo comun a los
demas o de interés de todos. Te pueden seleccionar para formar parte de un grupo o
equipo, pero no para serlo de una comunidad. Formas parte de una comunidad,
simplemente, por estar en ella, por compartir cosas con ella, por regirte por sus normas
mas o menos explicitas.

Si nos centramos ahora en el contexto de las organizaciones, es posible identificar una
serie de diferentes tipos de grupos, equipos de trabajo y comunidades. Entre los
principales tipos de grupos podemos distinguir entre los grupos de trabajo formal e
informal. Entre los equipos de trabajo podemos discriminar entre los equipos de trabajo
de solucion de problemas, los equipos autodirigidos, los equipos multidisciplinares y
los equipos virtuales. En el caso de las comunidades podemos distinguir, en cambio, las
comunidades de interés, las de aprendizaje y las de practica.

GRUPOS

En la mayoria de las ocasiones las comunidades de practica se desarrollan en el seno de
la propia organizacion. No es dificil, por tanto, confundirlas con los grupos que se
despliegan dentro de este contexto.

En el contexto de las organizaciones, los grupos deben ser entendidas como unas
estructuras o colectivos formados por dos o mas individuos que interactiian, que son
interdependientes y que se han articulado para cubrir objetivo particulares.

En este tipo de contextos, los grupos acostumbran a tener asignadas una serie de
funciones y se utilizan para desplegar ciertas estrategias organizacionales. Asi, por
ejemplo, son especialmente adecuados para la modificaciéon de conductas, actitudes y
valores y en el disciplinamiento de sus miembros. Sin ir mas lejos, pueden servir para
ejercer presion sobre miembros que incumplen las normas a fin de que se adhieran a
ellas. Por otro lado, son utiles ademds en la toma de decisiones y la negociacion.
Miembros con diversos antecedentes pueden aportar diferentes perspectivas al proceso
de toma de decisiones. Esto no significa, sin embargo, que las decisiones grupales
siempre sean mejores que las decisiones individuales.

Existe un ntcleo de caracteristicas comunes que definen, al menos en parte, a los

grupos en los contextos organizacionales. Entre estas se pueden destacar, por ejemplo,
que acostumbran a presentar ciertos patrones de comunicacion interna. Esta
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comunicacion puede canalizarse a través de un miembro clave o fluir libremente entre
todos los miembros de un grupo. Por otro lado, otro rasgo caracteristico es que cuando
las interacciones grupales son eficaces pueden influir en la motivacion. Si, por ejemplo,
los miembros de un grupo participan en el establecimiento de objetivos, es probable
que se comprometan mas profundamente con el cumplimiento de las metas grupales.
Ademés, el liderazgo juega también un papel importante en el contexto de procesos
grupales. La comprension de los conceptos referidos a los grupos contribuye al
entendimiento de las interacciones entre lideres y seguidores, asi como al de las
interacciones entre todos los miembros del grupo. Por tltimos, los grupos también
ofrecen claras ventajas a los individuos que los componen. Brindan satisfaccion social a
sus miembros, lo mismo que una sensacion de pertenencia y de apoyo a las necesidades
de los individuos, promueven la comunicacion y dan seguridad.

Es importante resaltar que en el contexto de las organizaciones conviven gran variedad
de grupos, cuya composicion, funciones y demds propiedades difieren notablemente.
En este sentido, los grupos en los contextos organizacionales pueden ser clasificados de
multiples maneras y de acuerdo a diferentes criterios. Dentro de la literatura
especializada existe cierto consenso a la hora de aceptar y ordenar los grupos
organizacionales segun el grado de formalidad que los caracteriza. Esta clasificacion ha
sido propuesta por Stephen P. Robbins en su manual Organizational Behavior (10? ed.
2004) y coincide también con la clasificacion que también proponen los autores
Hellriegel & Slocum (10* ed. 2004). Segun esta clasificacion, los grupos se pueden
ordenar bajo dos grandes categorias: los grupos formales y los informales.

Los grupos formales se encuentran definidos por la estructura organizacional, con unas
asignaciones de trabajo disefiadas que establecen tareas. En estos grupos, los
comportamientos en los que uno deberia comprometerse estan estipulados por y
dirigidos hacia las metas organizacionales. Los seis miembros que conforman una
tripulacion de vuelo, son un ejemplo de un grupo formal. Se trata de grupos definidos y
planificados para lograr los objetivos de la organizacion. Departamentos o comisiones,
por ejemplo, independientemente de otros criterios, comparten su caracter formal.
Dentro de éstos se estipulan los grupos de mando y de tareas. Los grupos de mando se
determinan por el organigrama de la organizacion. Estd compuesto de subordinados que
reportan directamente a un gerente dado. Los grupos de tareas también estan
determinados por la organizacion, representan aquellos trabajadores encargados de una
tarea laboral determinada. También se les denomina grupos funcionales.

En contraste, los grupos informales se presentan como alianzas que no estan
estructuradas formalmente ni determinadas por la organizacion. Estos grupos son
formaciones naturales en el ambiente de trabajo que aparecen en respuesta a la
necesidad de un contacto social. Tres empleados de departamentos diferentes que casi
siempre comen juntos son un ejemplo de un grupo informal. Surgen de las relaciones
espontaneas entre los miembros de la organizacion y estdn orientados a la satisfaccion
de necesidades personales y sociales de sus componentes. Grupos que se constituyen
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por lazos de amistad o atractivo, grupos de personas que comparten una misma
problematica, pueden ser ejemplos de este tipo. Dentro de los grupos informales se
distinguen los grupos de interés y los grupos de amigos. Los grupos de interés son
miembros de la organizacion que podrian afiliarse para lograr un objetivo especifico de
interés comun (como el intercambio de dias festivos o mejorar sus condiciones
salariales). En los grupos de amistad, en cambio, sus integrantes comparten
caracteristicas concretas como la edad u origenes similares, y con frecuencia rebasan el
contexto laboral.

EQUIPOS DE TRABAJO

Stephen P. Robbins (2004) pone especial interés en diferenciar los equipos de trabajo
de los grupos de trabajo. Segun este autor, un grupo de trabajo es aquel en el que sus
miembros se relacionan principalmente para compartir la informacién y tomar
decisiones de forma que se pueda ayudar a cada miembro a desenvolverse dentro de su
area de responsabilidad. Su desempefio es meramente la sumatoria de la contribucion
de cada miembro del grupo. No existe la sinergia positiva necesaria que pudiese crear
un nivel de desempefio general mayor al de la suma de las contribuciones. Sin embargo,
en el caso de los equipos si que generan esa sinergia positiva a través de un esfuerzo
coordinado, con lo que la suma de sus esfuerzos individuales es mayor. La gerencia
busca esa sinergia positiva que permitirda a sus organizaciones incrementar el
desempeno. El uso extensivo de los equipos crea el potencial para que una organizacion
genere mayores resultados sin un incremento en las contribuciones.

Los equipos pueden ser clasificados con base en sus objetivos. Las tres formas mas
comunes de equipo que se encuentran en una organizacion son los equipos de solucion
de problemas, los equipos autodirigidos y los equipos multidisciplinares.

En los equipos de solucion de problemas, los miembros comparten ideas u ofrecen
sugerencias sobre la forma de mejorar los procesos y los métodos de trabajo. Pocas
veces, sin embargo, tienen la autoridad para poner en préctica unilateralmente
cualquiera de sus acciones sugeridas. Un ejemplo de los equipos de solucion de
problemas son los circulos de calidad. Los equipos autodirigidos son, en cambio,
grupos de empleados (normalmente de 10 a 15) que asumen las responsabilidades de
sus antiguos supervisores. Por lo general, esto incluye la planificacion y la
programacion del trabajo, el control colectivo sobre el ritmo de trabajo, la toma de
decisiones operativas y la ejecucion de las acciones sobre los problemas. Los equipos
de trabajo completamente autodirigidos incluso seleccionan a sus propios miembros y
hacen que éstos evaluen el desempefio de cada uno. Por tultimo, los equipos
multidisciplinare se encuentran formados por empleados del mismo nivel jerarquico
pero de diferentes areas de trabajo, que se reunen para llevar a cabo una tarea. Los
equipos multidisciplinares son un medio eficaz para permitir a la gente de diversas
areas dentro de una organizacion (o incluso entre organizaciones) intercambiar
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informacion, desarrollar nuevas ideas y solucionar problemas y asi como coordinar
proyectos complejos.

Es importante sefialar también que Robbins (2004) distingue un cuarto equipo que
denomina equipos virtuales que usan la tecnologia computacional para aglutinar a los
miembros fisicamente dispersos con el fin de lograr un objetivo comun. Estos equipos
pueden hacer lo mismo que hacen los deméas equipos, como intercambiar informacion,
tomar decisiones, completar tareas, y ademas incluir miembros de la misma
organizacion o conectarlos con empleados de otras organizaciones, por ejemplo
proveedores o socios. Pueden reunirse por pocos dias para solucionar un problema,
unos meses para completar un proyecto o existir de manera permanente.

COMUNIDADES

Como ya apuntamos, las comunidades pueden ser identificadas como el tercer tipo de
estructuras organizacionales, junto a los grupos y a los equipos de trabajo, que suelen
desarrollarse para mejorar el correcto funcionamiento de las organizaciones. Si dejamos
al margen las de practicas, podemos distinguir otros dos grandes tipos de comunidades:
las comunidades de aprendizaje y las comunidades de interés.

Comencemos describiendo las comunidades de aprendizaje. Las comunidades de
aprendizaje son contextos en los que los alumnos aprenden gracias a su participacion e
implicacion, en colaboracion con otros alumnos, con el profesor y con otros adultos, en
procesos genuinos de investigacion y construccion colectiva del conocimiento sobre
cuestiones personal y socialmente relevantes (Onrubia 2004).

La premisa en que se apoya la idea de las aulas como comunidades de aprendizaje es la
consideracion de que el aprendizaje individual es, en buena medida, inseparable de la
construccidn colectiva de conocimiento, y que tal construccion colectiva constituye el
contexto, la plataforma y el apoyo bésico para que cada alumno pueda avanzar en su
propio conocimiento. De acuerdo con esto, la actividad de las aulas que se estructuran
como comunidades de aprendizaje no se organiza, como en las aulas tradicionales, en
torno a la transmision por parte del profesor de determinados contenidos
preestablecidos, sino en torno a procesos de investigacion sobre determinados temas
previamente consensuados entre profesor y alumnos, y que profesor y alumnos abordan
de manera conjunta y colaborativa.

Estos procesos pueden tomar formas concretas diversas, como la elaboracion de
proyectos, el andlisis de los casos, la resolucion de situaciones-problema o la
preparacion de productos que seran presentados publicamente. El caricter auténtico y
relevante de las situaciones, actividades y tareas basadas en los procesos de
construccidon colaborativa de conocimiento que se llevan a cabo en las aulas que se
estructuran como Comunidades de aprendizaje se concreta en toda una serie de rasgos

109



IX

CONGRESS CONGRESO  _
ISKO-SPAIN ISKO-ESPANA

Valencia 11th, 12th, 13th March 2009 11, 12 y 13 de Marzo de 2009

New Perspectives for the organisation Nuevas perspectivas para la difusion
and dissemination of knowledge y organizacién del conocimiento

que definen radicalmente de los rasgos que caracterizan tipicamente la actividad en las
aulas tradicionales (Onrubia 2004). Asi, en un aula organizada como una comunidad de
aprendizaje, profesor y alumnos abordan habitualmente tareas globales y complejas,
cuya resolucion exige utilizar de manera combinada conocimientos y habilidades de
diversa indole. Considerando en este marco la diversidad de los alumnos como un
recurso esencial para favorecer el aprendizaje y beneficiandose de algo la ensefianza
tradicional nunca pudo lograr que los alumnos aprendan el mismo conocimiento de la
misma manera y al mismo tiempo.

De esta manera, por ejemplo, los alumnos de una asignatura como fisica, aprenden a
resolver los ejercicios conjuntamente y comparten la manera de entender los conceptos
de modo que aquellos a los que les sea mas dificil razonar y comprender el proceso de
como resolver un problema puedan al escuchar a sus companeros resolverlos. Y asi lo
aprenden todos a la vez.

Dentro de este contexto educativo, es importante también remarcar que no es posible
obviar la influencia del e-learning en el crecimiento del interés por las comunidades. En
las aulas de plataformas de formacién concebidas por algunas grandes empresas o en
los propios foros de algunas intranets es relativamente frecuente compartir el proceso
de asimilacion de nuevas competencias o nuevos conocimientos. En el ambito de la
docencia secundaria obligatoria cada vez es mas frecuente el uso de las comunidades de
aprendizaje como recurso formativo.

Para acabar esta caracterizacion hemos de dejar claro que las comunidades de
aprendizaje no se resumen exclusivamente a las aulas de la ensefianza y la educacion.
Sino que son claramente exportables a contextos organizacionales. Pero no hemos de
olvidar que, también en estos contextos, el conocimiento que se transmite sigue estando
vinculado a conceptos o materias no a “maneras de hacer”. Por ejemplo, podria darse el
caso de que surgiera una comunidad de aprendizaje entorno a una nueva herramienta
informatica que haya adquirido una organizacion. Y que entre unos cuantos
compaifieros decidieran ayudarse para prender mas rapido su funcionamiento. Esté claro
que no estamos hablando de comunidades de préctica porque no estamos ante el afan de
compartir la experiencia y la manera de enfrentarse o resolver tal o cual tarea, si no ante
el proceso de aprender a manejar un nuevo software. La comunidad de aprendizaje
finalizard cuando todos los miembros sepan utilizar la nueva herramienta. Si
recordamos el articulo de Wenger y Snyder (2000) las comunidades de practica no
estan vinculadas al fin de un proyecto u objetivo concreto.

Pasemos ahora a describir las comunidades de interés. Asi como las comunidades de
aprendizaje estdn en gran medida ligadas al e-learnig, las comunidades de interés
forman parte del corazén de Internet. Fueron los cientificos los primeros en utilizar
Internet para compartir datos, cooperar en investigaciones e intercambiar informacion.
Pero a partir de la segunda mitad de la década de los 90 el uso se ha ido haciendo
extensivo a otros intereses. Seguramente, sin ir mas lejos, el fendémeno “fan” ha sido
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también uno de los mayores impulsores. Seguidores de grupos musicales, cinéfilos,
lectores adictos, entre otros. En la actualidad, las casuisticas son infinitas. Desde
enfermos de cancer que comparten desde como hacer frente a los efectos de la
quimioterapia (desde el Hospital Clinico de Barcelona (Spain) se esta llevando a cabo
una iniciativa tan brillante como valiosa en este sentido), hasta grupos de madres que
comparten técnicas de lactancia y de preparacion al parto o informacion sobre
guarderias o colegios (como sucede, por ejemplo, en el foro de este sitio web
http://www.crianzanatural.com), ademas de poder efectuar compra on-line de productos
de puericultura, lactancia, etc.

Las comunidades de interés comparten un interés o pasion comun. Los intereses pueden
ser tan variados como las aficiones o casuisticas de las personas. Pero el interés comiin
no es la praxis profesional y aunque compartan técnicas o maneras de hacer, el foco
comun no gira unicamente entorno al aprendizaje un aspecto concreto. Otra de sus
caracteristicas distintivas, tal y como defienden Amstrong, A. & Hagel, J. (2000), es el
mutuo desconocimiento entre sus miembros. Aunque las reuniones presenciales de
grupos pequefios entre miembros pertenecientes a la comunidad son relativamente
frecuentes, lo habitual es que un miembro no conozca personalmente a la mayoria de
sus compafieros. Incluso es muy probable que no conozca a ninguno de ellos.

LA COMUNIDADES DE PRACTICA FRENTE A OTRAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

Hasta el momento hemos introducido una definicion general e intuitiva de las
comunidades de practica y hemos realizado una caracterizacion de algunas de las
principales estructuras o grupos que, ademds de las comunidades de practica, son
utilizados por las organizaciones para mejorar sus estrategias a la hora de cubrir los
objetivos que persiguen. Pasemos ahora a realizar un andlisis comparativo entre algunas
de esas estructuras organizacionales y las comunidades de practica.

Pero no vamos a realizar ese andlisis comparativo entre todas y cada una de las
estructuras descritas y las comunidades de practica, sino que nos vamos a ceflir a
comparar solo aquellos grupos que, por su especial naturaleza, pueden ser confundidos
con las propias comunidades de practica: los grupo formal de tarea, los equipo de
solucion de problemas, los equipos multidisciplinares, los equipos virtuales, las
comunidades de aprendizaje y las comunidades de interés.

Para proceder a ese andlisis vamos a extraer primero una serie de elementos de
caracterizacion que nos van a permitir realizar una caracterizacion sintética de todas las
estructuras organizacionales elegidas y presentar, mas tarde, de una forma mas vivida
esa una analisis comparativo.

111



IX

CONGRESS CONGRESO  _
ISKO-SPAIN ISKO-ESPANA

Valencia 11th, 12th, 13th March 2009 11, 12 y 13 de Marzo de 2009

New Perspectives for the organisation Nuevas perspectivas para la difusion
and dissemination of knowledge y organizacién del conocimiento

Los elementos de caracterizacién que utilizaremos se pueden clasificar en dos grandes
grupos o categorias generales: elementos organizativos (tipo de liderazgo, vinculaciéon a
los procesos de la organizacion y factor de cohesién) y elementos practicos de
implementacion (tamano, virtualidad, calendario de reuniones, limitacion temporal).
Todos estos elementos, con la ayuda puntual de algunos casos ilustrativos, nos
permitiran mas tarde identificar claramente las diferencias y similitudes entre cada uno
de ellos y completar asi nuestro analisis comparativo.

CARACTERIZACION SINTETICA DE ALGUNAS ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS

Comencemos definiendo el grupo formal. Estos grupos necesitan de un liderazgo
convencional, reconocido y activo. La tarea a realizar es lo que les mantiene unidos. Es
de los mas numerosos de los grupos de trabajo, entre 13-16 personas, porque se
consideran que cuantos mas miembros sean mejor y mas rapido se puede acabar la
tarea. Si cada miembro del grupo se especializa en una cosa. La virtualidad es minima
en estos grupos y el ritmo de reuniones es frecuente. El grupo se mantendra unido hasta
la proxima reorganizacion de la empresa.

Por otro lado, el equipo solucion de problemas funciona de manera més auténoma, el
lider delega en el equipo o en alglin miembro del equipo. El equipo funciona hasta que
el problema se solucione. Para garantizar su capacidad de resolucion y agilidad es
conveniente que estos grupos no superen las 12 personas, si bien se aconseja un nimero
igual o menor a 10 miembros. La virtualidad puede ser parcial, pero al mismo tiempo
serd necesario reunirse con frecuencia, minimo 2 veces por semana.

En el equipo multidisciplinar, al igual que en el caso del equipo de solucion de
problemas, el liderazgo esta delegado en el propio equipo. El numero deseable de
miembros debe ser entorno a 10 personas. Pueden trabajar de manera virtual aunque
necesitaran la presencialidad para reunirse con frecuencia. Y la consecucion del
objetivo propuesto, solucionar un proceso, sera el fin del equipo.

Por otro lado, en el equipo virtual el proyecto encomendado es el factor de cohesion de
sus miembros que se lideran ellos mismos. La virtualidad permite comunicarte con un
mayor numero de personas superando las limitaciones espacio-temporales. Por lo que
los equipos virtuales pueden ser mayores. Aunque es probable que necesiten reunirse de
vez en cuando, pueden funcionar practicamente de manera virtual en exclusiva. Sus
integrantes se veran afectados por la proxima reorganizacion, aunque la virtualidad
fomenta las relaciones laborables longevas.

Para que una comunidad de aprendizaje funcione, en cambio, es conveniente contar con

la figura de un dinamizador o moderador, igual que en el caso de las comunidades de
practica. Lo que mantiene unidos a sus miembros es el objeto de aprendizaje y ésta
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desaparece cuando ya han aprendido lo que pretendian. El numero ideal de miembros
es de entre 20 y 25, asi se garantiza que los contenidos se van asimilando més o menos
a un mismo ritmo. No es necesario reunirse, la comunidad puede funcionar
perfectamente sin necesidad de reuniones.

Por el contrario, las comunidades de interés no necesitan de ningun tipo de liderazgo,
puesto que es el propio interés lo que mueve a sus miembros. Cada uno extrae aquello
ha venido a buscar, intercambia informacion, adquiere articulos que precisa, etc. La
dinamizacién carece de sentido en ese contexto. Este tipo de comunidades son muy
grandes en cuanto a nimero de integrantes, funcionan totalmente de manera virtual y
sus miembros forman parte de ella mientras encuentren un motivo para conectarse.

Por ultimo, dentro de este mismo esquema sintético, en las comunidades de practica el
papel del moderador/dinamizador es vital para garantizar su €xito. Es necesario que un
miembro respetado por el resto controle las intervenciones y los temas propuestos y
anime a todos los integrantes a participar. Ademds en las comunidades de practica
virtuales el moderador tiene un papel atin més valioso. Puesto que es el encargado de
organizar el conocimiento que se intercambia, guardar los archivos que se hayan
facilitado, hacer resimenes de las aportaciones realizadas, etc. Es una misiéon muy
similar a la del moderador de las comunidades de aprendizaje. El factor de cohesion es
la voluntad de compartir la praxis profesional. Compartir su experiencia con otros
colegas y beneficiarse de la pericia de lo demas. Este interés puede durar de por vida
porque siempre habra cosas nuevas que aprender y compartir. Y el compromiso de sus
miembros es un vinculo demasiado fuerte. Para que el intercambio de conocimiento sea
suficientemente rico es deseable que el nimero de participantes sea considerable, entre
un minimo de 50 y un maximo de 80. Tampoco es deseable que el nimero sea
demasiado grande porque entonces se convertiria en una comunidad ingestionable. Si
las CdPs son virtuales, y es deseable que lo sean —pero no podemos olvidar que también
existen comunidades de practica presenciales que son absolutamente validas- no
necesitaran en absoluto reunirse presencialmente.

En tabla 1 se encuentra recogida de forma sintética la caracterizacion de todos las
estructuras organizativas analizadas.

Tabla 1.- Caracterizacion sintética de algunas estructuras organizativas (al final del texto)

ANALISIS COMPARATIVO
Una vez realizada la caracterizacion sintética de las estructuras organizativas que

vamos a ofrecer una analisis comparativo entre todas ellas y las comunidades de
practica.
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Comencemos abordando las similitudes y diferencias entre el grupo formal de tarea y
las comunidades de practica. Como ya apuntamos, estos grupos tienen una tarea fija
asignada y de un alto nivel de especificidad que deben llevar a cabo. Por ejemplo, en el
departamento de RRHH de una empresa, seguramente operan mas de un grupo de tarea
formal: seleccion, contratacion, nominas, prevencion de riesgos, formacion, entre otros.
Probablemente este factor tan especifico que puede llevar a un nivel alto de
especializacion el que podria, llegado el caso confundir a estos grupos con las
comunidades de practica, quizas por el nivel de pericia que pueden llegar a conseguir.
Pero ni siquiera, la sinergia propia de los equipos, que quizas daria pie a una confusion
mas dificil de desgranar con respecto a las CdPs, se da en este tipo de grupos. Porque
simplemente son un grupo de personas que trabajan juntas todos los dias en un conjunto
de tareas continuas e interdependientes. Su duracidn como equipo estd totalmente
supeditada a la proxima reorganizacion y no hay ningin compromiso entre ellos.

Pasemos ahora a confrontar los equipos de solucion de problemas con las comunidades
de practica. Una de las aplicaciones mas habituales para los equipos de solucion de
problemas en la década de los 80 fue la de circulos de calidad. Estos son equipos de 8 a
10 empleados y supervisores que tienen un area de responsabilidad compartida y que se
retnen de forma regular para discutir sus problemas, recomendar soluciones y tomar
acciones correctivas. Descrito de este modo, para muchos esto podria considerarse una
CoP, ya que parecen coincidir sus respectivas definiciones. Pero no lo es. Existen
algunas caracteristicas claras, que hemos descrito mas arriba que de entrada ya no nos
encajarian: el nimero de miembros es menor que el de las CdPs, la falta de un liderazgo
claro que a diferencia de las comunidades de practica estos equipos no necesitan y la
limitacion temporal que viene supeditada a la que los problemas se solucionan. Pero el
elemento mas claro que les distingue es el factor de cohesion: lo que pretende el equipo
es solucionar un problema o varios, en definitiva, alcanzar su objetivo. Y para ello se
reuniran las veces que sea necesario, pero no hay una voluntad de compartir su
experiencia ni un compromiso con respecto a los otros miembros del grupo. Lo que el
equipo busca es resolver aquello que les han encargado y una vez resuelto, no volveran
a mantener contacto ni intercambiaran informaciones hasta que no haya un nuevo
problema que resolver.

Abordemos ahora la comparacion entre los equipos multidisciplinares y las
comunidades de practica. Muchas empresas han utilizado durante décadas equipos
horizontales y sin fronteras. Por ejemplo, la empresa IBM cre6 un enorme equipo
multidisciplinar temporal en la década de los 60 constituido por empleados de
diferentes departamentos de la empresa para desarrollar su altamente exitoso Sistema
360. De forma similar, los comités compuestos por miembros de todas las lineas
departamentales son otro ejemplo de equipo multidisciplinar. Estos equipos se
distinguen claramente de las comunidades de practica —ademas del elemento clave de
que por ser un equipo se mueven por un objetivo concreto- en que sus miembros no
pertenecen al mismo ambito de especialidad. Esto hace que sea imposible compartir su
praxis profesional y que por tanto se genere intercambio de experiencia en este sentido.
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Las similitudes y diferencias entre las comunidades de aprendizaje y comunidades de
practica, aunque menores, estan también claras. La frontera entre las comunidades de
practica y las comunidades de aprendizaje es difusa pero consideramos que hay un
factor que las distingue claramente. Y es que las primeras surgen y se entienden en el
contexto de las organizaciones o de las profesiones. Es decir, pertenecen al ambito del
trabajo diario, a la practica profesional diaria. De ahi el nombre de comunidad de
practica. Sin embargo, las comunidades de aprendizaje estan circunscritas al dmbito
docente y al proceso de asimilar conceptos y materias. Pero hay algunos rasgos mas que
nos ayudan a distinguirlas. Asi, por ejemplo, la diferencia en el nimero de integrantes
que en las comunidades de aprendizaje es menor que en las CdPs. Y, ademads, a
diferencia de las de practica, las comunidades de aprendizaje llegan a su fin cuando ya
se han adquirido los conocimientos objeto del aprendizaje. Por otro lado, coinciden
plenamente en la posibilidad de una virtualidad total en caso de que se prefiera a
presencialidad. Y en la necesidad de la existencia de la figura de un
moderador/dinamizador. Esta figura al igual que en el caso de las CdPs es de vital
importancia para garantizar el funcionamiento de las comunidades de aprendizaje.

Finalicemos este analisis comparando las comunidades de interés y comunidades de
practica. En las comunidades de interés se comparte informacion y experiencias, y éstas
pueden o no que tener que ver con la praxis profesional. Por ejemplo, en http://cnx.org
los profesionales relacionados con el mundo educativo comparten recursos educativos
en abierto de forma colaborativa y comparten informacion sobre novedades de estos
recursos. O, también, en http://eprints.reclis.org se encuentra el primer repositorio de
contenidos en abierto, especifico para bibliotecarios. Son dos ejemplos muy ligados a la
profesion pero en ningin momento profundizan en su conocimiento o pericia, si no que
comparten informacion, novedades y recursos. Como deciamos anteriormente las
comunidades de interés son un producto claramente derivado de Internet. Y este tipo de
comunidades solo existen virtualmente. Ademas, lo habitual es que un miembro no
conozca personalmente a la mayoria de sus compaferos. Incluso es muy probable que
no conozca a ninguno de ellos. A diferencia de las comunidades de aprendizaje y las de
practica donde sus miembros si se conocen entre ellos, de manera previa al nacimiento
de la comunidad. Sin embargo, una caracteristica que tienen en comun las comunidades
de interés y las comunidades de practica es que es el fin del interés la limitacion
temporal de estos dos tipos de comunidades. Aunque, en el caso de las comunidades de
interés son muy longevas, y los intereses se van renovando. Cuando un miembro deja
de conectarse es muy facil que aparezca un miembro nuevo.

CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo hemos intentado cubrir dos objetivos principales. Por un lado,
caracterizar las comunidades de practica. Y, por otro, sehalar y hacer evidente aquello
que las asemeja y las diferencia de otros grupos o estructuraras utilizados como
estrategias para mejorar el funcionamiento interno de las organizaciones. Y, a partir de
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estos objetivos, podemos extraer un conjunto de conclusiones interesantes y apuntar
algunas direcciones respecto a la evolucion futura de este tipo de estructuras
organizacionales.

La primera conclusion es obvia y se sigue de lo expuesto en este trabajo: es posible
caracterizar las comunidades de practica de manera que nos permita no confundirlas o
asimilarlas con otros grupos o estructuras organizacionales. Esta caracterizacion puede
permitir establecer en cada momento si nos encontramos frente a una genuina
comunidad de practica o, en cambio, lo que se esta desarrollando es otro tipo de
estrategia grupal.

La segunda conclusion se centra en la posibilidad de poder identificar los elementos
que pueden compartir y, a la vez, los que pueden diferenciar las comunidades de
practica de las otras estructuras o grupos organizacionales analizados.

La tercera conclusion se centra en el hecho de que, seguramente por la confusion que
arrastra el propio término, la promocién de las comunidades de practica como estrategia
para introducir mejoras en el funcionamiento interno de las organizaciones no se
encuentra muy extendida y generalizada. Pero existen otras razones, ademas de la
confusion que arrastra el propio término, que pueden justificar el bajo nivel de
integracion de este tipo de estrategias en los procesos de las empresas. Entre estos,
destacariamos, la importante dificultad de poder imputar de forma cémoda los costes
organizacionales de estos proyectos, la falta de indicadores que permitan evaluar la
eficacia de los mismos, la baja inversion que se dedica para acompaiiar su desarrollo o
la escasa implicacion de la alta direccion en este tipo de proyectos.

Sin embargo, de cara a un futuro escenario a corto y medio plazo, esa consolidacion y
expansion de la creacion de comunidades de practica en los contextos organizacionales
puede depender de diversos factores. Asi, por ejemplo, es importante conseguir
vincular y obtener el apoyo de direccion de las organizaciones para acompainar a los
proyectos de este tipo. Sin este apoyo, esos proyectos estan abocados al fracaso. Un
ejemplo de este apoyo podria traducirse en un contexto en el que los departamentos de
RRHH incluyeran en sus programas de formacion como accion complementaria
promover comunidades de practica. Un caso claro de esta estrategia podria ser las
comunidades de préactica que se estan desarrollando en el RACC (Reial Automobil
Club de Catalunya), donde se utilizan comunidades de practica para formar a los
nuevos trabajadores. Debido a la gran expansion que han experimentado en los ultimos
4 aios es un sistema rapido y eficaz para que los principiantes se coloquen al frente de
su puesto de trabajo sin demora y con solvencia.

La expansion y consolidacion de este tipo de estrategias pasa también por corregir esa
erronea percepcion dominante de que promover y acompaiar una comunidad de
practica se resume unica y exclusivamente a una implantacion tecnoldgica. Corregida
esa percepcion, es critico también desarrollar un software adecuado que cumpla las
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siguientes condiciones: que cubra todas las necesidades de las necesidades de la
comunidad de practica (herramientas de facil manejo y lo mas cercanas a la interficie
habitual de trabajo de los miembros de la CoP), que se convierta en un estandar
tecnologico en el campo de la implementacion y que sea open source, que su desarrollo
no dependa de la inversion de una multinacional informatica. Sin estas medidas, el
futuro de las comunidades y sus potenciales beneficios se ensombrece
significativamente.
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Grupo Formal
de Tarea (o
equipo
funcional)
Equipo
Solucion de
Problemas

Equipo

Multidisciplinar

Equipo Virtual

Comunidad de
Aprendizaje

Comunidad de
Interés
Comunidad de
Practica

Tipo de liderazgo Factor de
cohesion
Formal Tarea a
realizar
Delegado Problema a
solucionar
Delegado Procesos a
mejorar
Delegado Tarea a
realizar
Moderador/dinamizador ~Aprendizaje
Interés
Moderador/dinamizador ~ Compartir
la praxis
profesional

Tamano Virtualidad Calendario de

reuniones
13-16 Minima Frecuente
per.
8-12 Parcial Muy
per. frecuente
8-12 Parcial Muy
per. frecuente
15-30 Total Practicamente
per. inexistente
20-25 Total Inexistente
per.
100- Total Inexistente
500 per.
50-80 Total Inexistente
per.

Limitacion
temporal
Hasta la
proxima
reorganizacion

Hasta que
soluciona el
problema

Hasta que se
mejora el
proceso

Hasta la
proxima
reorganizacion
Hasta que se
han adquirido
los
conocimientos

Mientras dure
el interés
Mientras dure
el interés y el
compromiso
de sus
miembros
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