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casos endogamicos, el lugar de resistencia a la opresion y de la reproduccion de
sus condiciones, la cuna del ego y también la jaula potencial del alma.

Las comunidades de practica no son intrinsecamente beneficiosas ni dafiinas.
No son privilegiadas en cuanto a efectos positivos o negativos. Pero son una
fuerza que tener en cuenta, para bien o para mal. Como lugar de compromiso en
la accidn, en las relaciones interpersonales, en el conocimiento compartido y
en la negociacion de empresas, estas comunidades tienen la clave dela verdade-
ra transformacién, Ja que tiene efectos reales en la vida de la gente. Desde esta
perspectiva, la influencia de otras fucrzas (por ejemplo, el control de una institu-
cién o la autoridad de un individuo) no es menos importante, pero se debe con-
siderar mediada por las comunidades en las que su significado se debe negociar
en la practica.

3 Aprendizaje

La negociacién de significado es un proceso fundamentalmente temporal y,
en consecuencia, la practica se debe comprender en su dimensién temporal. Al-
gunas comunidades de practica existen durante siglos, como las comunidades
de artesanos que transmiten su oficio de generacion en genetacién. Otras tie-
nen una vida corta, pero lo bastante intensa para dar origen a una prictica au-
téctona y transformar las identidades de las personas implicadas. Por ejemplo,
estas comunidades se pueden formar cuando la gente se refine para enfrentarse
conjuntamente a un desastre. El desarrollo de una practica requiere tiempo,
pero lo que define a una comunidad de practica en su dimensién temporal no
¢s simplemente una cuestién de una cantidad minima de tiempo; més bien es
cuestién de mantener un compromiso mutuo en la consecucién conjunta de
una empresa para compantir algin aprendizaje significativo. Desde esta pers-
pectiva, las comunidades de préctica se pueden concebir como historias comparii-
das de aprendizaje.

En este capitulo examinaré la dindmica interna que constituye estas histo-
sias compartidas de aprendizaje. Para este fin, retomaré los temas introduci-
dos en los dos Gltimos capirulos, pero centrindome en el tiempo y el apren-
dizaje:

1) en primer lugar hablaté de la participacion y la cosificacién como formas
de memoria, como fuentes de continuidad y discontinuidad y como cau-
ces por los cuales podemos influix en la evolucién de una practica;

2) luego hablaré del desarrollo de la préctica en relacién con Jas tres dimen-
siones introducidas en el capitulo 2. Argumentaré que el aprendizaje a lo
Jargo de estas tres dimensiones es lo que produce una préctica como es-
tructura emergente;
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3) por Gltimo, me centraré en el aprendizaje por el que los principiantes
pueden unitse a una practica, es decis, por el que las discontinuidades ge-
neracionales también son continuidades.

En este capitulo hablaré principalmente del aprendizaje como una caracteris-
tica de la prctica. El aprendizaje de los patticipantes como individuos es un
tema que deseo abordar de una manera mas directa en la segunda parte, cuando
hable de cuestiones relacionadas con la identidad en funcién de trayectorias de
participacién,

La constitucion dual de las historias

Las pricticas evolucionan como historias compartidas de aprendizaje. La his-
totia en este sentido no es simplemente una experiencia personal o colectiva ni
un simple conjunto de artefactos e instituciones duraderos, sino una combina-
cién de participacién y cosificacién entrelazadas a Jo largo del tiempo.

La participacién v la cosificacién son modos duales de existencia a lo largo
del tiempo. Interaccionan entre sf, pero existen en el tiempo en dmbitos dis-
tintos. Por ejemplo, si una tramitadora de solicitudes como Ariel tiene nuevas
aspiraciones y se siente tan alienada por su trabajo que incluso llega a dejarlo, el
sistema informatico seguira conservando los datos que haya introducido aunque,
en ciertos casos concretos, nadie pueda comprender alguna de las notas que
haya ido afiadiendo a los datos de algunos clientes. De la misma manera, si el sis-
tema informético falla de repente, no por ello Ariel dejard de ser una participan-
te de su comunidad aunque, en la prictica, el tiempo que el sistema esté fuera de
servicio suponga un setio trastono.

Lo que intento decir es que el mundo y nuestra experiencia estin en movi-

miento, pero no se mueven al unisono. Interaccionan mutuamente, pero no se
fusionan entre si:

* cuando volvemos después de muchos afios al batrio en el que crecimos,
encontramos que no se han producido muchos cambios. Sin embargo,
nuestra mirada, hoy transformada, se sorprende extrafiamente al ver la
misma calle, los mismos edificios, los mismos drboles, Ja misma sefial torci-
da, las mismas marcas en la acera, como si su misma constancia las hubiera
convertido en algo extrafio e irreconocible;

¢ 0 supongamos que ocurre al revés: que la calle ha sido asfaltada y ta casa
reformada, que el viejo roble ya no estd, que la tienda es un supermercado
y el parque un aparcamiento. Y, sin embargo, sentimos que el viejo bartio
sigue vivo, por siempre sin asfaltar: y no sélo en nuestro pasado, sino tam-
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bién en nuestro presente; no sélo en nuestro recuerdo, sino también en
nuestras acciones; aun cambiando, sigue siendo una partte indeleble de
nuestra perdurable identidad.

En otras palabras, las formas de participacion y de cosificacién convergen
y divergen continuamente. En momentos de negociacidn de significado, entran
en contacto y se influyen mutuamente. Pero la convergencia que se da en estas
ocasiones indica la medida de su conexién. En esos motnentos se conforman
mutuamente, pero no se unen entre si. Aparte de esos momentos, no estdn esen-
cialmente acopladas en el tiempo. No se cierran mutuamente. Se despliegan en
medios diferentes hasta que se vuelven a encontrar en nuevos momentos de
negociacion.

Recordar y olvidar

Aunque la separacién entre participacién y cosificacién a lo largo del tiempo
es tan evidente que no hace falta insistir mds en ella, es fundamental para com-
prender el papel de la negociacién de significado en la constitucién de una préc-
tica. Como modos distintos de existencia en el tiempo, la participacidn y la cosi-
ficacidn actfian como formas distintas de memoria y de olvido. Actan como
fuentes distintas de continuidad y discontinuidad, Podemos desttuir documen-
tos, pero no es tan facil borrat nuestros recuerdos. Podemos olvidarnos de suce-
s0s, pero las marcas que dejan en el mundo nos les pueden recordar:

o la cosificacién es una fuente de recuerdo y de olvido porque produce for-
mas que persisten y cambian de acuerdo con sus propias leyes. Concreta-
mente, la combinacién de maleabilidad y de rigidez caracteristica de los
objetos fisicos ofrece una memoria de las formas que permite que nues-
tro compromiso en una prictica deje huellas perdurables en el mundo.
La persistencia de estas huellas concentra el futuro a su alrededor.
De esta manera, el proceso de cosificacién nos impele a renegociar el
significado de sus productos pasados, de la misma manera que una cica-
triz sigue trayendo a la conversacién una insensatez o una heroicidad del
pasado.

Pero no se trata de un proceso cerrado, Estd abierto en el sentido de
que las formas del mundo cambian y desaparecen y porque —al no trans-
portar su propio significado— esas formas estdn abiertas a la reinterpreta-
tion y a multiples interpretaciones. En realidad, desde el mismo momento
en que se producen, las formas empiezan a tener upa vida propia: la pala-
bra de la que nos artepentimos, la vieja carta ya olvidada que encontramos
en el desvan o el rapido esbozo que, ante nuestra presencia, se convierte de
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repente en el germen de una obra mohumental. La persistencia de las for-
mas inherente a la cosificacién no es un simple recordatotio del pasado;
puede reenfocar nuestra atencién de nuevas maneras, puede sorprender-
nos y obligarnos a establecer nuevas relaciones con el mundoy

o la participacion es una fuente de recuerdo y de olvido, no sélo por medio
de nuestros recuerdos, sino también mediante la creacién de identidades v,
en consecuencia, mediante nuestra necesidad de reconocernos en nuestro
pasado, Nuestro cerebro convierte nuestras experiencias de participacién
en recuerdos que podemos rememorar y subsume estos recuerdos y sus in-
terpretaciones en la creacién de una trayectoria que nosotros mismos (ade-
mas de otros) podemos interpretar como ser una persona.! Nuestra inter-
pretacién del recuerdo en funcién de una identidad es tan importante
como Jo son las marcas del cerebro para la creacién de una continuidad en
nuestra vida,

Naturalmente, este proceso también estd abierto y no sélo porque olvi-
damos o recordamos parcialmente, sino también porque nuestras formas
de participacién y nuestras perspectivas cambian y experimentamos la
vida de nuevas manetas,

El recuerdo y el olvido en la prictica surgen de la interaccidn entre la partici-
pacién v la cosificacién y este proceso dual nos conecta con nuestra historia. El
estudio de un antiguo utensilio de cerdmica constituye un ejemplo. Por un lado,
se produjo hace mucho tiempo como parte de una practica y se conservé duran-
te siglos enterrada bajo cenizas volcanicas; por otro, nuestras identidades han
ido cambiando con el tiempo hasta el punto de que hoy nos interesa la arqueolo-
gfa. Estamos conectados con nuestra historia por medio de las formas de artefac-
tos que se producen, se conservan, se desgastan, se retoman y se modifican a lo
largo de la historta v también por medio de nuestra expetiencia de participacién,
a medida que nuestras identidades se forman, se heredan, se rechazan, se entre-
lazan y se transforman por medio del compromiso mutuo en la prictica entre
una generacién v la siguiente. La constitucién de historias de aprendizaje es el
incesante entrelazamiento de estos dos procesos.

1. Ensu estudio de las historias vitales, Charlotte Linde (1993) muestta hasta qué punto
Jag personas proporcionan coherencia a su trayectoria vital reinterptetando eventos pasados
dentro de la continuidad de una narracién de identidad. Al mismo tiempo, documenta la
gran medida en que Ja construccidn de esta narracidn coherente es un proceso social interac-
",Zo 2.2_ (ue lag personas negocian la coherencia de su vida en la accién misma de contar su
H8torm,
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Continuidad y discontinuidad

Con el tiempo, las comunidades de practica acaban dedicindose tanto a la
participacién como a la cosificacién:

o en el proceso de mantener una practica, acabamos dedicindonos a lo que
hacemos, a los demés v a nuestra historia compartida. Nuestras identida-
des se anclan en los demés y en lo que hacemos conjuntamente con ellos.
El resultado es que no es facil convertirse en una persona totalmente nueva
en la misma comunidad de practica. A la inversa, no es facil transformarse
uno mismo sin el apoyo de una comunidad, como se refleja en los innume-
rables grupos de apoyo propuestos por la industria de la autoayuda;

e las comunidades de préctica también se dedican a la cosificacion. Los ins-
trumentos, los artefactos de representacién, los conceptos y los términos
reflejan perspectivas concretas que tienden a reproducirse. A causa de esta
dedicacién a la practica, los artefactos tienden a perpetuar los repertorios
de las practicas mds alld de las circunstancias que los conformaron origi-
nalmente. Las grafias diffciles pueden sobrevivir aJo largo de generaciones
de estudiantes consternados porque sigue siendo maés facil aprender cual-
quier tipo de graffa que cambiar el lenguaje entero y todas las practicas de-
dicadas a él. De manera similar, las pulgadas y los galones estadounidenses
pueden resistir el asalto légico de los metros y los lirros. Y el teclado
«QWERT Y, cuya disposicién estaba determinada por el trabamiento de
los martillos adyacentes en las primeras mdquinas de escribir, atin sobrevi-
ve en la era del ordenador.

La dedicacién simultdnea de la préctica a la participacién y la cosificacién
puede ser una fuente de continuidad y de discontinuidad. En realidad, puesto
que tanto la participacién como la cosificacion tienen un alcance intrinsecamen-
te limitado, es inevitable que acaben creando discontinuidades en la evolucién
de las practicas. Los participantes pasan a ocupar nuevas posiciones, cambian de
direccién, encuentran nuevas oportunidades, pierden interés, empiezan una
nueva vida, Entre los tramitadores de solicitudes se da una considerable renova-
cién, pero incluso en las comunidades cuyos participantes lo son de por vida,
éstos se acaban retirando y muriendo, dejando sitio a nuevas generaciones de
miembros. De manera similar, se producen y se adoptan nuevos artefactos,
ideas, términos, conceptos, imagenes e instrumentos cuando los antiguos se ago-
tan, se quedan obsoletos o se acaban desechando.

En una comunidad de practica, lo que se puede considerar una «generacion»
depende de sus ciclos de reproduccién. En el caso de los tramitadores de solici-
tudes de Alinsu, las grandes renovaciones se plasman en la frecuente incorpora-
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cién de nuevas generaciones de miembros (normalmente hay varios cursillos de
formacién al afio), aunque un ciclo de reproduccién completo dura mucho més
tiempo. Se tardan de dos a cuatro afios para pasar del nivel de aprendiz al nivel 8
y poder actuar como Instructor, responsable de calidad o formador auxiliar.
Pero, en realidad, la extensién generacional es un poco mis larga porque pue-
den hacer falta de seis a diez afos para poder ascender de tramitador a un pues-
to téenico o directivo.

Como una comunidad de prictica es un sistema de formas de participacién
interrelacionadas, las discontinuidades se propagan por toda ella. Cuando unos
principiantes se incorporan a una comunidad de préactica, las discontinuidades
genetacionales resultantes se extienden por miltiples niveles; las relaciones cam-
bian en cascada. Los principiantes relativos se convierten en veteranos relativos.
Los principiantes del afio pasado ayudan a los principiantes de hoy. Estas pro-
mociones suelen pasar desapercibidas y apenas se habla de ellas, pero pueden
tener unos efectos importantes. Los participantes forjan nuevas identidades a
pattir de sus nuevas perspectivas. Estos cambios pueden ser alentadores o per-
turbadores, pueden revelar progresos que habfan pasado desapercibidos: de re-
pente vemos todo lo que hemos aprendido porque nos encontramos en la posi-
cién de ayudar a alguien. Pero también pueden crear nuevas exigencias: de
repente, se espera de nosotros que sepamos més de lo que en realidad sabemos.
A medida que estas generaciones sucesivas interaccionan entre si, parte de [a his-
torla de la practica permanece encarnada en las relaciones generacionales que
estructuran la comunidad, El pasado, el presente y el futuro conviven juntos.

La cosificacién también puede tener generaciones que provocan discontinui-
dades. La instalacién de un sistema informatico en el centro de tramitacién de
solicitudes fue una discontinuidad de grandes proporciones. Los pocos vetera-
nos que ya estaban allf en aquella época atin hablan de la radical transformacién
que provocd en su practica. Hablan del pasado con el tono del arquedlogo (aun-
que sin nostalgia), recordando los enormes archivadores repletos de fichas de
clientes que debian encontrar para empezar a tramitar una solicitud. Se rien de
las cantidades de papel que tenfan que manejar y de todo aquel ajetreo. Ven
aquellos dias como si fuera una época totalmente distinta, con procedimientos
mis sencillos y sin tanta jerga médica. Una década después se habla de una nue-
va generacion de sistemas que pueden recibir los datos directamente de la ofici-
na del médico y que pueden procesar automaticamente algunas de las solicitudes
mds sencillas, La implantacién de un sistema como éste tendra unas amplias ra-
mificaciones y volverd a transformar la tramitacién de solicitudes dejandola
practicamente irreconocible. Un nuevo conjunto de instrumentos, conceptos y
artefactos se quedaran anticuados en una oleada de sustituciones, Como la préc-
tica estd volcada en la cosificacién, estas discontinuidades crean cascadas de
transformaciones que se propagan por toda su extension,
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La politica de la participacion y la cosificacién

He argumentado que la participacién y la cosificacién son modos duales de
existencia en el tiempo, modos duales de recordar y olvidar y fuentes duales
de continuidad y discontinuidad. En consecuencia, cuando las comunidades de
prictica se vuelcan en ellas, la participacién y la cosificacién ofrecen vias duales
para ejercer influencia en lo que surge de su practica. Ofrecen dos tipos de pa-
lanca para intentar conformar el futuro: mantener el statu guo o, 2 la invessa, re-
dirigir la practica:

1) podemos buscar, cultivar o evitar unas relaciones especificas con unas
personas concretas;

2) podemos producir o promovet unos artefactos especificos para enfocar
futuras negoclaciones de significado de unas maneras concretas.

En este sentido, la participacién y la cosificacién son dos canales de poder
distintos que estan disponibles para los participantes (y para los grupos exter-
nos). Constituyen dos formas distintas de politica:

1) la politica de participacién incluye la influencia, la autoridad personal,
el nepotismo, la discriminacién, el carisma, la confianza, la amistad, la
ambicién;

2) de una naturaleza distinta es la politica de cosificacién, que incluye Ja le-
gislacién, las directrices, la autoridad definida institucionalmente, las ex-
posiciones, las demostraciones argumentadas, los datos estadisticos, los

contratos, los planes, los disefios.

Garantizar la cohesién de un equipo por medio de la amistad es distinto a es-
bozar un conjunto de objetivos, un programa y un plan de trabajo; apelar al
campromiso moral de Jos participantes es distinto a presentar una demostracion
estadistica de una injusticia sistemdtica. Aunque tecurrir a una cosa o a otra pue-
de crear unas atmésferas muy diferentes, las dos vias pueden ser eficaces para in-
fluir en el desarrollo de una préctica.

A causa de la complementariedad entre la participacién y la cosificacién, es-
tas dos formas de politica se pueden compensat mutuamente, Cada una se pue-
de emplear para sortear a la otra 0 compensar sus abusos:

1) convencer a personas con poclet acerca de un caso especial puede pro-
porcionar una maneta de doblegar las rigideces burocréticas de las poli-
ticas cuando su anquilosamiento cosificador se convierte en contrapro-
ducente;
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2) sin embargo, la cosificacién de unas directrices explicitas puede ser nece-
saria para combatir las diversas formas de parcialidad que pueden sesgar
la politica de participacién,

Por ejemplo, los tramitadores de solicitudes cuentan con las relaciones per-
sonales que mantienen con sus supervisores para adaptar las directrices de la
compafifa a sus circunstancias concretas. Por otro lado, les gusta mucho la idea
de que su rendimiento se calcule automaticamente en funcién del expresado en
términos puramente cuantitativos. Esta forma de evaluacién cosificadora era
una caracterfstica de su contrato laboral que les habia atraido inicialmente hacia
el trabajo. Dentro de esta rigida estructura —en la que no tienen ni voz ni voto
pero segiin la cual pueden solicitar ascensos— sienten que tienen un mayor con-
trol sobre su destino, protegidos hasta cierto punto de las decisiones arbitrarias
de quienes se encargan directamente de su puesto de trabajo.

Como resultado de esta complementariedad, el control sobre la practica sue-
le requerir el dominio de las dos formas de polftica; la una rara vez es eficaz sin
la otra. Garantizar el control de la tramitacién de solicitudes exige tanto la parti-
cipacién del supervisor como la cosificacién de un conjunto de directrices. A
una escala distinta, redactar una legislacién para proteger el entorno no quiere
decir que no debamos inculcar a nuestros hijos el amor y el respeto por la natu-
raleza;

® para ser eficaz, la politica de cosificacién exige participacién porque la co-
sificacion por sf sola no garantiza ningiin efecto, La cosificacién tiene que
ser adoptada por una comunidad para que pueda conformar la préctica de
una manera significativa; :

° alainversa, la politica de participacién debe incluir la capacidad de influir
en la cosificacién porque la cosificacién crea los puntos de enfoque en tor-
no a los cuales se negocia lo que es importante,

Como la negociacién de significado es la convergencia de la paticipacién y la
cosificacién, controlar la participacién y la cosificacién permite controlar los ti-
pos de significado que se pueden crear en un contexto dado y las clases de per-
sonas que pueden llegar a ser los participantes. En consecuencia, no es ninguna
sorpresa que los regimenes totalitarios intenten quemar los libros y limitar ¢l de-
recho de asociacién,

La combinacion de estas dos formas de politica es muy poderosa cuando per-
mite controlar el desasrollo de una préctica, Puede ser una fuente de estabilidad
cuando las diferencias de poder favorecen unas perspectivas concretas. Puede
ser un factor desestabilizador cuando el poder cambia. Aun asf, como el signifi-
cado siempre se negocia de nuevo y como la participacién y la cosificacién no es-
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tan cersadas, siempre existe una incertidumbre, una posibilidad de un «desvio»
en la practica. Ninguna forma de control del futuro puede ser total y segura.
Para mantener la coherencia social de participacién y cosificacién dentro de la
cual se puede ejercer el control, éste se debe reproducir, reafitmar y renegociar
en la prictica constantemente.

Historias de aprendizaje

Ahora que he hablado de las formas de memoria disponibles para constituir
una prictica, puedo describir la practica como una historia compartida de
aprendizaje. Haré tres observaciones:

1) la prictica no es estable, sino que combina continuidad y discontinui-
dad;

2) el aprendizaje en la practica supone las tres dimensiones presentadas en el
capitulo 2;

3) la prictica no es un objeto, sino mis bien una estructura emergente que

persiste por ser al mismo tiempo perturbable y elastica.

Continuidades y discontinuidades

La prictica de la tramitacién de solicitudes se inscribe en una larga historia
de control institucional cada vez mds detallado, incluyendo tltimamente la in-
formatizacién. Se podria esperar que esta larga evolucién institucional hubiera
creado una préctica muy estable. Sin embargo, me sorprendié mucho encontrar
una mezcla de adaptacién e invencién que desmentia la etiqueta de trabajo ruti-
nario que la direccién —y con frecuencia incluso los mismos tramiradores—
asignaba a este trabajo. Incluso en un contexto tan determinado desde el punto
de vista histérico e institucional, la comunidad debe ajustar constantemente su
préactica en su empefio de realizar su trabajo.

Como el mundo fluye sin cesar y las condiciones siempre cambian, toda
préctica se debe reinventar constantemente aunque siga siendo «la misma pric-
tica». Cuando se les pregunta por los retos que les plantea su trabajo, los trami-
tadores casi siempre hablan del cambio: cambios en las politicas, en los planes
de seguros y en la practica médica, ademds de cambios en la organizacién y en
los procedimientos internos. En la oficina, continnamente llegan memorandos
que modifican alguna regla, algin procedimiento, alguna caracterfstica del siste-
ma informatico o incluso otra modificacién teciente. Junto con esta evolucién
constante de la practica, también se da una renovacién considerable del perso-
nal, que constantemente presenta caras nuevas,
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Los tramitadores de solicitudes tienen que responder a las demandas de un
mundo en constante flujo, pero serfa simplificar en exceso entender su aprendi-
zaje estrictamente en funcién de respuestas a nuevas circunstancias. El proceso
de cambio no sélo refleja una adaptacién a fuerzas externas, sino también una
dedicacién de energia a lo que hacen las personas y a sus mutuas relaciones.
Aunque los tramitadores puedan tener buenas razones para no comprometerse
muy a fondo con su trabajo, existe una inventiva incontrolable cuando se esfuer-
zan pot realizarlo y por mantener una atmésfera en la que convivir. Una pregun-
ta da lugar a una discusidn; una conversacién da origen a una propuesta; se po-
nen a prueba nuevos métodos; la oficing se reestructura; se convoca una teunién
del departamento para hablar de una cuestién; se traslada personal; alguien tie-
ne una idea que es adoptada; las cosas mejoran; las cosas empeoran, En la comu-
nidad, la gente renegocia sus relaciones mutuas y sus formas de participacion.
Alcanzan sus objetivos o se quedan cortos. Se inician amistades o se rompen
otras. Estallan unos conflictos o se resuelven otros, Se propagan unos rumores y
otros se niegan. Dada la reputacién rutinatia del trabajo, la agitacién y la inventi-
va inherentes a Ja comunidad y generadas por ella misma son sorprendentes.

El cambio constante es una parte tan importante del compromiso cotidia-
no en la préctica que en su mayor parte pasa inadvertido. Incluso cuando pro-
voca una discontinuidad o una crisis, rara vez conduce a una ruptura. La comu-
nidad no se desintegra. De manera similar, las idas y las venidas no son simples
discontinuidades: se sustituyen personas y los nuevos se integran progresivamente
en la comunidad a medida que van contribuyendo a su prictica. La continuidad
intetesa mucho, tanto en el nivel de la institucidén como en el de la comunidad
de prictica. Todas las personas y cosas concurren para mantenet esta sensacion de
continuidad en medio de las discontinuidades. Esta combinacién de discontinui-
dad y continuidad crea un equilibrio dindmico que los participantes y la institu-
ci6n que los engloba pueden considerar estable e integrante de la practica misma.

Aprender en la préctica

Los tramitadores de solicitudes y los directivos rara vez hablan del trabajo
como si fuera un aprendizaje. Hablan del cambio, de nuevas ideas, de niveles de
rendimiento, de Jos viejos tiempos. El concepto de «aprendizajes no estd ausen-
te de la oficina de tramitacién, pero se emplea principalmente pata los princi-
plantes, Aun asi, cuando les planteé la pregunta directamente, todos los tramita-
dotes estuvieron de acuerdo en que estaban aprendiendo continuamente. Una
razon por Ja que no considetan su trabajo como un aprendizaje es que lo que
aprenden es su préctica. Aprender no se cosifica como un objetivo extrinseco o
coma una categorfa especial de actividad o afiliacién. Su prictica no es mera-
mente un contexto para aprender algo mas. El compromiso en la prctica —en
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¢l despliegue de su complejidad multidimensional— es al mismo tiempo el con-
texto y el objeto, el camino y el destino. Lo que aprenden no es algo estatico,
sino el proceso mismo de participar en una practica continua y de comprometer-
se en su desarrollo.

Si, en funcién de la caracterizacién del dltimo capitulo, las précticas son his-
torias de compromiso mutuo, de negociacidn de una empresa y de desacrollo de
un repertorio compartido, entonces el aprendizaje en la practica incluye los si-
guientes procesos para las comunidades implicadas:

* desarrollo de formas de compromiso mutuo: descubrir cémo participar, qué
ayuda y qué obstaculiza; desarrollar relaciones mutuas; definir identida-
des, establecer quién es quién, quién es bueno haciendo qué, quién sabe
qué, con quién es facil o dificil llevarse bien:

* comprender su empresay ajustarla: alinear su compromiso con ella y apren-
der a ser responsables de ella en €l plano individual y colectivo; esforzarse
por definir la empresa y conciliar las interpretaciones contrapuestas de la
naturaleza de la empresa;

* desarrollar su repertorio, sus estilos y sus discursos: tenegociar el significado
de diversos elementos; producir o adoptar instrumentos, artefactos, repre-
sentaciones; registrar y recordar eventos; inventar nuevos términos y rede-
finir o abandonar los antiguos; contar y volver a contar historias; crear y
romper rutinas,

Aunque esta perspectiva supone que el aprendizaje es continuo, no trivializa
el concepto diciendo que todo lo que hacemos es aprendizaje. El aprendizaje
significativo influye en estas dimensiones de la practica. Es lo que cambia nues-
tra capacidad de participar en ella, la comprensién de por qué lo hacemos y los
recursos que tenemos a nuestra disposicién para hacerlo. Este tipo de aprendiza-
je no es simplemente un proceso mental —coma la memoria neurolégica, el pro-
cesamiento de informacidn en el cerebro o la habituacién mecénica—,? aunque
es indudable que intervienen procesos mentales. Este aprendizaje tiene que ver
con el desarrollo de nuestras précticas y con nuestra capacidad de negociat sig-

2. El filésofo Stephen Turner (1994) propone que Ja habituacién individual es un concep-
to mejor que Ja prdctica como fundamento para una teorfa social porque la habituacién se pue-
de situar y, en consecuencia, se puede considerar causal en telacién con las acciones humanas,
Sospecho que estd interesado en una explicacién mecanicista y que, en consecuencia, habla de
una empresa diferente. Existen pocas dudas de que los habitos desempefian una funcion esen-
clal en el aprendizaje que da lugar a las practicas. Pero esta observacion o bien es evidente,
peto en el nivel ertdneo de la explicacidn, o bien se aplica al nivel correcto pero no aporta nin-
guna informacién: yo he afirmado que el nivel en el que el concepto de «préctican desempefia
alguna funcidn interesante es ¢f de la negociacién de significado.
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nificado. No es simplemente la adquisicién de recuerdos, habitos y capacidades,
sino la formacién de una identidad. Nuestra experiencia y nuestra afiliacién se
instruyen, se arrastran y se transforman mutuamente. Creamos maneras de parti-

cipar en una prictica en el proceso mismo de contribuir a hacer que esta précti-
¢4 sea como es.

Estructura emergente

El aprendizaje es el motor de la prictica y la prctica es la historia de ese
aprendizaje. En consecuencia, las comunidades de préctica tienen ciclos de vida
que reflejan este proceso. Cuajan, se desarrollan, evolucionan o se dispersan en
funcién del momento, la 1égica, los ritmos y la energia social de su-aprendizaje,
Por lo tanto, y a diferencia de otros tipos m4s formales de estructuras de otgani-
zaci6n, no est4 tan claro dénde empiczan y dénde terminan. No tienen fechas de
inicio y de caducidad. En este sentido, una comunidad de prictica es un tipo
de entidad diferente, por ejerplo, de un grupo de trabajo o de un equipo. Mien-
tras que un grupo de trabajo o un equipo empiezan con una tarea y acaban con
clla, puede que una comunidad de practica no llegue a cuajar durante algiin
tiempo después de haber empezado una y puede continuar de una manera extra-
oficial mucho después de haber finalizado la rarea original. Al estar m4s basadas
en el aprendizaje conjunto que en unas tareas cosificadas que empiezan y aca-
ban, las comunidades de prictica tardan tiempo en llegar a constituirse y se pue-
den mantener mucho tiempo después de haberse disuelto como grupo oficial,

Decir que el aprendizaje es lo que da origen a las comunidades de préctica
equivale a decir que el aprendizaje es una fuente de estructura social. Peso este
tipo de estructura no es un objeto que exista en si mismo y por sf mismo y que
se pueda separar del proceso que lo origina, Més bien es una estructura emer
gente.?

En efecto, en dltima instancia la préctica es producida por sus miembros me-
diante la negociacién de significado. La negociacién de significado es un proce-
s0 abierto, con el potencial permanente de incluir nueves elementos, También es
un proceso de recuperacién, con el potencial constante de continuar, redescu-
brir o reproducir o antiguo en lo nuevo. El resultado es que, como estructura
emergente, la practica es al mismo tiempo muy perturbable y eléstica:

3. A este respecto, no es solo un caso de una estructura subyacente. Por ejemplo, Pierre
Bourdieu (1972, 1980) afirma que Jas précticas se generan a partir de una estructura subyacen-
te ala que llama habitus, En mi axgumento, los habitus serfan una propiedad emergente de las
précticas en interaccion en lugar de su infraestructura generaclora, con una existencia propia.
Ista postura se acerca més a la nocién de estructuracion de Giddens (Giddens, 1984; véase la
nota 4 de Ja Introduccién), pero con las practicas como contextos especificos para el conoci-
miento de los actores,
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o las tres dimensiones del aprendizaje acabadas de describir son interdepen-
dientes y forman un sistema firmemente entrelazado. Cada dimensién pue-
de perturbar a las demis. Por ejemplo, y como he descrito anterformente,
la inclusién de nuevos miembros puede crear una oleada de nuevas opor-
tunidades para el compromiso mutuo; estas nuevas relaciones pueden
despertar nuevos intereses que se traducen en una renegociacién de la em-
presa y este proceso puede producir toda una generacién de nuevos ele-
mentos del repertorio. A causa de esta combinacién de un proceso abierto
(la negociacién de significado) y de un sistema compacto de interrelacio-
nes, una pequefia perturbacién en algan lugar puede tener répidas reper-
cusiones en todo el sistema.* Por ejemplo, entre los tramitadores de solici-
tudes, un rumor interesante se extenderd con gran rapidez y todo el
mundo hablard de él. Lo mismo ocurrird con una buena idea procedente
de una fuente respetada;

° en una comunidad de practica, el compromiso mutuo, una empresa cuida-
dosamente entendida y un repertorio bien afinado son elementos que
tienen sentido en su mutua relacién, A los participantes les interesa esta re-
lacién porque se convierte en parte de quienes son, Desde este punto de
vista, la préctica se basa en el aprendizaje. Luego la comunidad tenderd a
reorganizase en torno a la novedad para que ésta se pueda aplicar. Como
reza el proverbio, si tenemos un martillo, todo el mundo patece un clavo.
Pero, para una comunidad de practica, esto no es simplemente una cues-
tién de habitos que se reproducen mecinicamente, aunque también los hé-
bitos se deben tener en cuenta porque tienen su propio lugar en la practi-
ca, Bn un plano més fundamental, es una cuestién de compromiso de la
propia identidad y, en consecuencia, de negociar una continuidad suficien-
te para mantener esa identidad. Desde esta perspectiva, la préctica es dife-
rente de un sistema fisico porque las personas no se limitan a actuar de una
manera individual o mecénica, sino que negocian mutuamente su compro-
miso con su practica compartida y con sus identidades entrelazadas.’

La combinacién de perturbabilidad y elasticidad es una caracterfstica de la
capacidad de adaptacién. El aprendizaje supone una estrecha interaccién entse

4. En este sentido se podsfa decir que la practica muestea unas caracteristicas «cabticas»
{Goermer, 1994). Pero, como argumentaré dentro de poco, existen limites pata la pertinencia
de las analogias fisicas porque las personas no se limitan a reaccionar Jocalmente a los eventos.
Mis bien interpretan estos eventos en funcién de su comprension de la historia, de su imagen
del mundo y de su identidad. :

5. Fish (1989) sostiene que la continuidad en Ia practica surge porgue no todo cambia al
mismo tiempo. Se trata de una buena observacién, pero no basta como explicacién, La conti-
nuidad no es un proceso totalmente pasivo; también es una cuestién de construir identidades,
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el orden y el ca0s. La continuidad de una estructura emergente no se deriva de
su estabilidad, sino de su capacidad de adaptacién. En efecto, como estructura
emergente, la prictica no es intrinsecamente estable ni intrinsecamente inesta-
ble. No es una estructura que siga siendo la misma si no se hace algo para provo-
car un cambio. Pero tatnpoco estd simplemente «desordenadax, cambiando de
una manera aleatoria e impredecible a menos que se imponga alguna estructura-
ci6n externa en su despliegue.”

La estabilidad y la desestabilizacién pueden aparecer, pero no se deben pre-
suponet, se deben explicar:

* es evidente que puede hiaber factores de estabilidad que influyan en la evo-
lucién de una practica. Alinsu ha construido todo un aparato de estabili-
dad para garantizar que las solicitudes se tramiten estrictamente de acuer-
do con sus directrices. Los tramitadores tismos han producido politicas
locales para coordinar el tratamiento de ciertos clientes. También he argu-
mentado que un participante con una cantidad desptoporcionada de po-
der ¢ influencia puede crear un tipo de estabilidad a costa de desalentar la
negociacién. Pero la estabilidad exige trabajo; no es un caso por omisién
que se sostiene por s{ mismo a menos que se le perturbe. Requiere tanto
trabajo como transfotmacion;

* g la inversa, puede haber eventos desestabilizadores. Cuando Alinsu deci-
dié trasladar algunas de sus operaciones a una pequefa ciudad con un
mercado Jaboral mas favorable o cuando instald el sistema informatico,
provocd serias rupturas en la practica de los tramitadores. Una ofensiva de
contrataciones por parte de un competidor que provocara la matcha de los
mis veteranos también serfa una ruptura seria. Un capticho de alguien con
poder también podria causar confusién. Es indudable que se producen su-
cesos desestabilizadores, pero las comunidades de prictica reorganizan su
historia en torno a ellos desarrollando tespuestas concretas que impulsan
la continuidad de su aprendizaje.

6. Los estudiosos de los sistemas autqorganizados han destacado la naturaleza generativa
del «borde del caos» (Kaufftman, 1993; Wheatley, 1995). La capacidad de incluir al mismo
tiempo estructura y dinamismo, de andar por el filo entre caos y orden, es una caracteristica
que hace de las comunidades de préctica un lugar probable de creatividad. En este sentido,
una comunidad de préctica tiene las caracterfsticas de lo que el teérico de las organizaciones
Dee Hock (1995} llama una organizacién «cadrdicas.

7. Se trata de dos supuestos que he encantrado con frecuencia y con diversas formas en mis
conversaciones, sobre todo con personas gue tratan con practicas distintas de la suya por sus
responsabilidades de gestién o pot cuestiones teéricas. Por ejemplo, la resistencia inherente al
cambio es un supuesto comén en fa literatura dedicada a la transformacién de las organizacio-
nes. Yo sostengo que las comunidades de practica son més resistentes a las nociones de su evo-
Jucién que no estén basadas en una comprensién profunda de su prictica que al cambio per se.
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En comparacién, el cambio y el aprendizaje se encuentran en la naturaleza
mistna de Ja préctica; su presencia se puede presuponet, aunque siempre supo-
nen continuidad y discontinuidad. En consecuencia, al tratar con comunida-
des de prictica —viviendo en el seno de una o estando a cargo de ella— siempre
es esencial presuponer el aprendizaje. De no ser asf, la préctica puede patecer
obstinadamente estable o aleatoriamente transformable:

e alguien que presuponga la estabilidad pero comprenda la necesidad de
cambio considerard que las comunidades de practica son una fuente de re-
sistencia;

* alguien que presuponga la inestabilidad creerd que las cosas, abandonadas
a su suerte, caerdn en el caos y podrd sentirse tentado a idear medidas
demasiado detalladas para mantener el orden. Desde esta perspectiva, la
préctica es inestable, carece de estructura y, en consecuencia, es maleable.

Partiendo de estos dos supuestos, buscar unas discontinuidades concretas o
esfotzarse pot mantener unas formas especificas de estabilidad puede ir en con-
tra, y no a favor, del cambio que ya se esté produciendo y de la continuidad que
ya esté garantizada. La negociacién de significado nunca es simple continuidad
o discontinuidad. Un examen detallado casi siempre revelard buenas razones
~—funcionales o disfuncionales— pata que una prictica sea como es, sin tener
que tecurtir a supuestos indiscriminados de estabilidad o inestabilidad intrinse-
cas. En otras palabras: es un error presuponer que la practica es una fuerza in-
trinsecamente conservadora y también lo es suponer que sea imprevisible o se
pueda modificar por decreto,

Discontinuidades generacionales

La existencia de una comunidad de préctica no depende de unos miembros
fijos. Las personas van y vienen. Un aspecto esencial de cualquier practica dura-
dera es la llegada de nuevas generaciones de miembros, Mientras la afiliacién
cambie de una manera lo bastante progresiva para permitir unos encuentros ge-
neracionales sostenidos, los principiantes se podrdn integrar en la comunidad,
participar en su préctica y, més adelante —a su propia manera—, perpetuarla.
Estos encuentros entte generaciones son el aspecto de la prictica que con mas
frecuencia se considera aprendizaje. Aquf argumentaré que es posible compartir
la préctica entre las discontinuidades generacionales porque, en esencia, la préc-
tica ya es un proceso social de aprendizaje compartido.
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Encuentros generacionales

En el centro de tramitacién de solicitudes, el aprendizaje de los principiantes
es una necesidad reconocida. Ser un principiante es una categorfa reconocida,
tanto durante los cursillos de formacién como mas adelante, durante el perfodo
inicial en el seno de la comunidad. Como la empresa tiene interés en mantener la
practica, ha instaurado un proceso oficial de seleccién y formacién para garan-
tizar que los novatos desempefien sus funciones igual que los veteranos, Sin
embargo, la formacién oficial no es la sede principal de los encuentros genera-
cionales. Aunque los principiantes reciben formacién en unas dependencias se-
paradas, se encuentran en la misma oficina que sus colegas mds experimentados,
hacen los descansos en la misma sala, toman los mismos ascensores y utilizan los
mismos bafios. Pronto llegan a formar parte del lugar. Y, cuando acaban la for-
macién y empiezan a trabajar «en serios, empieza realmente su integracién en la
comunidad de practica:

BTIENNE: ¢Cémo crees que has llegado a entenderla [la tramitacién de solicitu-
des}? ¢Con el cursillo de formacién?

SHEILA: Pues creo que trabajando. Tramitando solicitudes.

MARY: 54, repitiendo lo mismo muchas veces,

MAUREEN: En los cursillos te dan, no sé, una idea muy general, ¢no? Y luego,

cuando empiezas de verdad, y cuantas més tramitaciones haces, pues
mds lo comprendes. No te cuentan los deralles,

ETIENNE: ¢Pero es por hacerlo o por las conversaciones con los demds?

SHEILA; Pues por hacerlo, pero, si no te enteras, se lo cuentas a alguien y te lo
explica. Luego lo haces y dices: «Vaya, pues funciona, ahora ya lo en-
tiendox, o algo asi,

Para los tramitadores, pasar de las clases al trabajo real es dificil. Esta dificul-
tad ha dado lugar a comentarios de que la formacién es demasiado breve, Creo
que el verdadero problema estriba en la dificultad de integrarse en la nueva co-
munidad de practica. Separados de sus compafieros de clase, tienen que atraer la
atencion de los veteranos y establecer con ellos unas relaciones suficientes para
poder tener acceso ala comunidad y a su prictica. Sélo entonces pueden empe-
zar a considerarse plenos participantes. Los veteranos dedican energfa a iniciar a
estos principiantes en la practica real de su comunidad, pero no existe mucho
reconocimiento oficial de sus esfuerzos y se encuentran presionados por sus pro-
pios objetivos de produccién, En consecuencia, es posible que reconocer estos
esfuerzos, fomentarlos y facilitar este proceso sea, de alguna maneta, més cficaz
que alargar la formacion.

En nuestro libro sobre este tema, Jean Lave y yo empleamos el término pat-
ticipacién periférica legitima para caracterizar el proceso por el que los princi-
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piantes se incorporan a una comunidad de prictica, Aunque se trata de un
término un poco pomposo, expresa las condiciones importantes bajo las que
alguien puede convertirse en miembro de una comunidad de préctica. Queria-
mos destacar que el aprendizaje necesario no se produce tanto por la cosi-
ficacion de un curticulo como por el establecimiento de unas formas modifica-
das de participacién que estén estructuradas para abrir la préctica a personas
ajenas a la'comunidad. Argumentibamos que la periferia y la legitimidad eran

dos tipos de modificacién necesarias para permitir una verdadera participa-
Ml
clon:

® la periferia ofrece una aproximacién a la plena patticipacién que posibilita
una exposicién a la préctica real. Se puede lograr de varias maneras, incly-
yendo disminuir la intensidad, disminuir el riesgo, una ayuda especial, dis-
minuir el coste de los errores, una estrecha supetvisién o rebajar las presio-
nes de produccién. Puede suponer explicaciones y relatos, aunque existe
una gran diferencia entre una leccién acerca de la practica pero que tiene
lugar fuera de ella y las explicaciones y relatos que forman parte de la pric-
tica y tienen Iugar en ella. La observacién puede ser atil, pero sélo como
preludio al compromiso real. Para abrir una préctica, la participacién peri-
férica debe brindar acceso a las tres dimensiones de ésta: al compromiso
mutuo con otros miembros, a sus acciones y su negociacién de la empresa
y al repertorio que se wiliza, Independientemente de cémo se logre Ia
participacion periférica inicial, debe hacer pasticipar a los principiantes
y dar una idea de la actuacién de la comunidad. Obsérvese, pues, que
el curticulo es la comunidad de practica misma. Los ensefiantes y maestros
y los modelos de roles concretos pueden ser importantes, pero pueden
desempefiar su papel en virtud de su afiliacién a la comunidad en su con-
junto;

® para poder seguir una trayectoria entrante, los principiantes deben adqui-
rir una legitimidad suficiente para ser tratados como miembros en po-
tencia, $i una comunidad como la de los tramitadores rechazara a un
principiante por alguna razén, esa persona tendrfa un aprendizaje muy
dificil. Recuérdese que la legitimidad puede adoptar muchas formas: ser
til, estar recomendado, ser temido, ser el tipo correcto de persona, ser de
buena familia. Puede que un escudero novato sélo se dedicara alimpiar las
armaduras y alimentar a los'caballos, pero la legitimidad que Ie otorgaba
su cuna era suficiente para que el caricter periférico de estas actividades
de baja categorfa justificaran la posibilidad de que llegara a ser un caballe.
ro. En el aprendizaje tradicional, normalmente hace falta el patrocinio o la

8. Véase Lave y Wenger (1991).
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recomendacién de un maestro para que los aprendices puedan acceder ala
préctica. En consecuencia, el lugar que ocupa el maestro en la comunidad
es fundamental. Hoy en dia, los estudiantes de medicina tienen profesores
que les dan acceso a las comunidades académicas. Otorgar legitimidad a
los principiantes es importante porque es probable que no lleguen a cum-
plir lo que la comunidad considera que es un compromiso competente.
S6lo una legitimidad suficiente podrd hacer que sus inevitables tropiezos y
fallos se conviertan en oportunidades para aprender en Jugar de ser motivo
de despido, relegacién o exclusién.

Obsétvese que la periferia y la legitimidad son logros que implican tanto
a una comunidad comoe a sus principiantes y que no presuponen un encuentro
generacional sin conflictos; al contratio, esta perspectiva integra el encuentro ge-
neracional en Jos procesos de negociacién por medio de los cuales evoluciona
una prictica. He argumentado que las comunidades de prictica no son reman-
sos de paz y que su evolucién supone unas politicas de participacidn y cosifi-
cacién. Las diferencias generacionales afiaden a estas polfticas las perspectivas
que las distintas generaciones han apottado a la historia de una prictica. La
comprensién de estas perspectivas supone una dindmica de continuidad y dis-
continuidad que impulsa el avance de la practica. En el capitulo 6 profundizaré
en esta cuestion y hablaré del encuentro generacional en funcién de las trayecto-
rias y las identidades.

La prdctica como aprendizaje

Existe un aspecto sutil que subyace 4 la discusién anterior. Desde esta pets-
pectiva, los procesos educativos basados en la participacién real (como en el
caso de los aprendices) no s6lo son eficaces para estimular el aprendizaje porque
son ideas pedagégicas mejores, sino sobre todo porque son «epistemolégica-
mente cortectass, pot asi decitlo. Existe una correspondencia entte conocer y
aprender, entre la naturaleza de la competencia y el proceso por el cual ésta se
adquiere, se comparte y se amplia.

. La practica es una historia compartida de aprendizaje que exige una espe-
cie de puesta al dfa para poder incorporarse a ella. No es un objeto que se pase
de-una generacién a la siguiente. La préctica es un proceso continuo, social e
interactivo y la iniciacién de los principiantes es simplemente una versién de
aquello en lo que consiste la practica. El hecho de que los miembros interac-
cionen, hagan cosas conjuntamente, negocien NUevos significados y aprendan
unos de otros ya es inherente a la practica: asi es como evolucionan las practi-
cas. Bn otras palabras, las comunidades de practica reproducen su afiliacién
de la misma manera que ellas mismas se originan, comparten su competencia
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con las nuevas generaciones mediante una version del mismo proceso por el
que se desatrollan. Se pueden tomar medidas especiales para abrir una préct-

ca a los principiantes, pero el proceso de aprendizaje no es sustancialmente di-
ferente.’

9. Fsta es una cuestién sutil. Por ejemplo, Stephen Turner supone que la préctica es un
objeto ticito que transmitir y afitma que la imposibilidad de transmisién de este objeto invali-
da el concepto de «précticas (Turner, 1994). En mi definicién de la prictica, no es necesatio
explicar la reproduccion de ésta por medio de un mecanismo separado, como la transmisién,
la imitacién o incluso la interiorizacién (Vygotsky, 1934; Parsons, 1962; Bandura, 1977). No
existe un proceso separado para la transmisién de la préctica, Como la préctica ya es desde ¢l
inicio un proceso social de negociacion y renegociacién, lo que hace posible la transicién entre
generaciones se encuentra en la misma natutaleza de la préctica, Desde esta perspectiva, los
encuentros generacionales nunca son una simple continuidad o una simple discontinuidad,
sino que siempre son una interaccion entre las dos. Estos encuentros tampoco son una simple
transmisién de un patrimonio, ni una mera sustitucion de lo antiguo por lo nuevo: siempre son
la reconstitucién de una comunidad de prictica alrededor de una disconrinuidad.




