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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo fue analizar la importancia de las Comunidades de Practica,
comprobando que efectivamente las mismas constituyen una excelente herramienta para la

Gestion del Conocimiento.

Se traté particularmente su funcionamiento e impacto dentro el Grupo HSBC, atn cuando
en ciertas Areas, Paises y Regiones seria necesario fortalecer el uso de esta metodologia

como uno de los activos principales del Grupo.

Se presento evidencia sobre la situacion actual de las Comunidades de Practica en HSBC y

se expusieron los principales aportes que generan estos equipos dentro de la Organizacion.

En resumen se pudo comprobar que las Comunidades de Prictica en HSBC resultan
exitosas en la mayoria de los casos y constituyen formidables herramientas para gestionar

el conocimiento.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, Comunidades de prictica.

2de 69



gy, UNIVERSIDAD
MBA HSBC 2010 lll TORCUATO DI TELLA

INDICE

INTRODUGCCION ..o e e e e e e e e 4

CAPITULO 1 - INTRODUCCION CONCEPTUAL A LA GESTION DEL

CONOCIMIENTO .....ooooioieeeeeieeee e nes s s, 7
CAPITULO 2 - COMUNIDADES DE PRACTICA ........ovvveoeveeereeeeseeseseesseeeseessseessseseenes 18
CAPITULO 3 - COMPONENTES, MIEMBROS Y ETAPAS DE UNA COMUNIDAD

DE PRACTICA ... snas s 24
CAPITULO 4 - RECOLECCION DE LA INFORMACION ........cocooovveiieieeeeeeeeennn. 35
CAPITULO 5 - COMUNIDADES DE PRACTICA EN HSBC........ccccocovuiviineeeersnnnn 52
CONCLUSIONES E IMPLICANCIAS ........ooooeieeieeeeeeeeeeeseeeesees e 58
BIBLIOGRAFIA ..o 60
GLOSARIO DE TERMINOS .......oooovimiiiiieeeeieeeeee e see s 63
ANEXO 1 — ENCUESTA COMUNIDADES DE PRACTICA........c..cccoomvuermeeeererserinns 64

3de 69



Il " UNIVERSIDAD

MBA HSBC 2010 TORCUATO DI TELLA

INTRODUCCION

Una comunidad de préctica se define en base al proceso fundamental que realiza, es decir
convertir en tangibles los procesos implicitos (a veces informales) de gestion del
conocimiento en una organizacién. Es decir, ofrece una estructura formal que permite
adquirir mds conocimiento a través de las experiencias compartidas dentro del grupo, las
cuales hay que detectar, poner en evidencia y reformular. Una comunidad de préctica
conduce a dos resultados concretos: el incremento del conocimiento y el reforzamiento de

la identidad del grupo.

En linea con lo antedicho, la problemaética citada en la presente tesis, gira en torno a los
aspectos propios de fomentar o fortalecer el uso de las Comunidades de Practica en HSBC
a fin de reutilizar los conocimientos y experiencias propias capitalizando el know-how

como uno de los pilares fundamentales de la Organizacidn.

El hecho de no contar con un procedimiento adecuado de la gestion del conocimiento
podria provocar la pérdida de oportunidad de aplicar “best practices”, de compartir
experiencias previas en resolucion inmediata de problemas, de optimizar procedimientos

equivalentes entre Departamentos, Unidades de Negocio, Paises y Regiones.

En base a lo citado se plantea el siguiente interrogante: ;Resultan exitosas las Comunidades

de Practica en el Grupo HSBC?

El objetivo serd determinar la efectividad de fomentar el establecimiento de ciertos grupos
de personas que comparten un mismo interés como practica habitual dentro del Grupo

HSBC.

Se estudiaran todos los aspectos inherentes al hecho de instrumentar Grupos de interés en

HSBC, y de qué forma estos grupos contribuyen a mejorar la gestién del conocimiento.
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En particular se ahondard en los detalles de cémo estos Grupos influyen positivamente en la
gestion del conocimiento y cudles son los aspectos fundamentales que ellos aportan que

finalmente son traducidos en “best practices”.

Las Comunidades de Préctica, contribuyen como vehiculo de transmisién y distribucion del
conocimiento en la Organizacion y el hecho de ampliar el accionar de estas comunidades,
contribuird ain mas a la retroalimentacién del know-how dentro del Grupo HSBC que

constituye el &mbito especifico para nuestro estudio.

En este sentido la pregunta que se formulara previamente resulta relevante, por lo que
intentaremos profundizar en aquellos aspectos no solo tedricos y abstractos, sino también
en aquellos items especificos que nos ayuden a comprobar que las Comunidades de préictica

son fundamentales en HSBC y més atin si nos proponemos incrementar su preponderancia.

Estaremos describiendo el perfil de las personas que forman parte de las mencionadas
comunidades, enfocandonos en sus capacidades y motivaciones que las llevan a interesarse

a participar en estos foros de participacién y/o discusion.

El tipo de investigacion serd explicativa y se basard en aquellas caracteristicas o aspectos
principales de la tematica, relacionando hechos precedentes. Se analizardn y explicardn los
motivos por los cuales resultarian imprescindibles este tipo de pricticas y bajo qué

condiciones este fendmeno es exitoso.

En resumen nuestra hipétesis sugiere que las Comunidades de Practica en HSBC resultan
exitosas en la mayoria de los casos y constituyen formidables herramientas para gestionar

el conocimiento més alla de los limites de los sistemas formales.
En base a lo descripto precedentemente, el trabajo se articula de la siguiente manera:

Inicialmente intentaremos describir todo el marco conceptual referido a la Gestion del

Conocimiento y cudles son los factores clave del mismo.
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En segundo y tercer lugar desarrollaremos todos los aspectos generales inherentes a las
Comunidades de Prictica, su significado, a qué estdn destinadas y como contribuyen a la

Gestion del Conocimiento.

Seguidamente plantearemos y describiremos la metodologia de la investigacién con todos
sus detalles asociados para luego citar algunos aspectos fundamentales de las Comunidades
de Practica dentro del contexto actual de HSBC, mostrando cdmo se asocia nuestro trabajo

de campo con lo descripto a lo largo de los capitulos.

Asimismo se describirdn las acciones por tomar para que el éxito de la practica sea rotundo

y contribuya atin mds a la Organizacion.

Finalmente citaremos las conclusiones e implicancias a las cuales se han arribado luego de

nuestro estudio.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1 - INTRODUCCION CONCEPTUAL A LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

A modo de introduccion del Marco Tedrico y con el fin de instaurar en forma paulatina y
ordenada el concepto Comunidades de Prictica como ciertos Grupos de interés que
funcionan dentro de una Organizacién y que contribuyen a la Gestién del Conocimiento, a
continuacion, se expone una primera aproximacion de los preceptos relacionados con este

ultimo concepto.

Usualmente el concepto se conoce como Gestion del Conocimiento. Sin embargo existen
diversas formas de citarlo como ser Aprendizaje Organizacional, Capital Intelectual, e

incluso se habla de la Gestién de Activos Intangibles. '

Hace cierto tiempo que las organizaciones notaron que sus activos fisicos y financieros no
poseen la capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, y
descubrieron que los activos intangibles son los que realmente aportan verdadero valor a las

organizaciones.

(A qué nos referimos cuando hablamos de activos intangibles? Los activos intangibles son
una serie de recursos que pertenecen a la organizacion, pero que no estan valorados desde
un punto de vista contable. Asimismo se consideran activos intangibles a aquellas
capacidades que se generan en la organizacion cuando los recursos comienzan a trabajar en
grupo. En definitiva un Activo Intangible es todo aquello que una Organizacion utiliza para

crear valor, pero que no contabiliza.

La Teoria de Recursos y Capacidades originalmente planteada en la década de los ochenta

en el &mbito académico, se puede considerar como la precursora de la Gestion del

! Brooking, A (1997), Capital Intelectual, Editorial Paidos Ibérica, Barcelona Espafia
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Conocimiento, ya que se centra en analizar los recursos y las capacidades de las

Organizaciones como base para la formulacion de su estrategia.

La Teoria basada en los recursos se encuadra dentro del denominado Anadlisis Estratégico, y
produce un giro del exterior al interior de la Organizacién en el momento de analizar su

situacion estratégica.

A continuacién se resumen brevemente los fundamentos de la Teoria de Recursos y

Capacidades *:

e Las Organizaciones son diferentes entre si en funcién de los recursos y capacidades
que poseen en un momento determinado. Estos recursos y capacidades no estdn
disponibles para todas las empresas en las mismas condiciones. Esto explica sus

diferencias de rentabilidad.

e Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel més relevante en la estrategia.
La cuestion de fondo es qué necesidades puedo satisfacer, y no qué necesidades

quiero satisfacer.

¢ El beneficio de una empresa estd dado en funcién de las caracteristicas del entorno y

de los recursos y capacidades de qué dispone.
Aprendizaje Organizativo

La importancia de los Activos Intangibles, estd basada en la informacion, el aprendizaje y
el conocimiento. En este punto es donde podemos enlazar la Teoria de Recursos y
Capacidades con el Aprendizaje Organizativo. A través del aprendizaje individual y de
procesos de captacion, estructuracién y transmision de conocimiento corporativo, podemos

llegar a hablar de aprendizaje organizativo.

2 La teoria de recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993) indica que, en tanto que en un mismo sector existen empresas mas y menos competitivas
y rentables, la explicaciéon de este hecho deberia buscarse en aspectos internos de cada empresa y no en
factores sectoriales generales.

8 de 69



Il " UNIVERSIDAD

MBA HSBC 2010 TORCUATO DI TELLA

El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una Organizacion, es
decir, es un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez mas complejos.
Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen producir
problemas de coordinacién, cuando pasa un tiempo, se van afinando los procesos y cada
vez se realiza mejor la tarea. De esta forma se puede definir el aprendizaje organizativo’, es

decir aprender juntos a resolver problemas con una efectividad determinada.

Gestion del Conocimiento

La Gestién del Conocimiento es, en definitiva, la gestiéon de los activos intangibles que
generan valor para la Organizacion. La mayoria de estos activos intangibles tienen que ver
con procesos relacionados de una u otra forma con la captacidn, estructuracion y
transmision de conocimiento. Por lo tanto, la Gestion del Conocimiento tiene en el
aprendizaje organizacional su principal herramienta. La Gestion del Conocimiento es un

concepto dinamico o de flujo.

En este punto es importante entender cudl es la diferencia entre dato, informacion y
conocimiento. Una primera aproximacion podria ser la siguiente: los datos estdn
localizados en el mundo y el conocimiento estd localizado en las personas y en las
Organizaciones, mientras que la informacion adopta un papel mediador entre ambos

conceptos.

Podemos decir que en realidad, lo que fluye entre agentes distintos nunca es el
conocimiento como tal, sino datos (informacidn). Es posible aproximar el conocimiento de
dos agentes que comparten los mismos datos, pero debido a sus experiencias anteriores y a
las diferencias en el modo de procesar los datos (modelos mentales, modelos
organizacionales, etc.), nunca tendrdn las mismas tendencias para la accion, ni estados

idénticos de conocimiento.

3 Andreu, R.; Sieber, S. (2000), “La Gestién Integral del Conocimiento y del Aprendizaje”, Economia
Industrial.
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Sélo podemos conseguir aproximaciones, ya que el contexto interno y externo de un agente
siempre es diferente a otro. Esto es asi, porque el conocimiento es informacién puesta

dentro de un contexto (experiencia).

En definitiva, los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados se convierten en
informacién. La informacién asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en
conocimiento. El conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades
personales se convierte en know-how, y finalmente el conocimiento asociado a una

organizacion y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual.

Capital Intelectual

El Capital Intelectual, es un concepto casi contable. Es el conocimiento intelectual que
existe dentro de una organizacion, la informacién intangible que posee y puede producir
valor, que ademads no es visible y por ende no estd recogida en ninguna parte. La idea es
implementar modelos de medicién de activos intangibles, denominados habitualmente

modelos de medicién del Capital Intelectual.

Una vez que hemos introducido el concepto de Capital Intelectual, podemos definir de
nuevo el concepto de Gestion del Conocimiento de una forma mds precisa y lo definimos
como un conjunto de procesos y sistemas que permiten que el Capital Intelectual de una
Organizacién aumente de forma significativa, mediante la gestién de sus capacidades de
resolucion de problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas

competitivas sostenibles en el tiempo.

En definitiva el Aprendizaje Organizativo, la Gestién del Conocimiento y la Medicién del
Capital Intelectual son conceptos relacionados y complementarios. En pocas palabras, el
aprendizaje organizativo es la base de una buena Gestién del Conocimiento, y la Gestion
del Conocimiento es la base para la generaciéon de Capital Intelectual y capacidades

organizativas.
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Modelo del Espiral

A continuacién se describird la importancia que tiene la gestion del conocimiento en las
organizaciones actuales en base a las ideas en las que se basa la teoria de La organizaciéon
creadora de Conocimiento® expuestas por Ikujiro Nonaka® e Hirotaka Takeuchi® en su libro
de igual titulo. Bajo este marco tedrico se mira la organizacion desde dos dimensiones de
creacion de conocimiento: la dimensién ontoldgica y la dimension epistemoldgica. Se
analiza la manera en que el conocimiento se crea a partir de la conversion del conocimiento
tacito al conocimiento explicito. La organizacién creadora de conocimiento para los autores
tiene tres funciones principales: generar nuevo conocimiento; difundirlo en toda la

organizacion e incorporar lo aprendido a las nuevas tecnologias.

Nonaka y Takeuchi afirman que para trabajar con la teoria de creacién de conocimiento
organizacional, es preciso entender la naturaleza del conocimiento. Para esto veremos las

dos dimensiones del conocimiento: La ontolégica y la epistemoldgica.
Dimension ontolégica

Esta dimensién considera la creacién de conocimiento organizacional, como algo opuesto a
la creacion de conocimiento individual, la cual se centra en los niveles de las entidades
creadoras de conocimiento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional). Es
decir, el entorno con que el conocimiento se ve involucrado. Esto ayuda a entender el

impacto potencial de los flujos de conocimiento.

* The knowledge Creating Company Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi - Oxford University Press, 1999

> Ikujiro Nonaka influyente escritor y profesor emérito en la Universidad de Hitotsubashi Escuela de
Postgrado de Estrategia Corporativa Internacional , mayormente conocido por su estudio de la Gestidon del
Conocimiento . En 2008, el Wall Street Journal lo nombré como una de las personas mds influyentes en el
pensamiento empresarial. , y The Economist lo incluyé en su "Guia para la Gestién de ideas y Gurus".

® Hirotaka Takeuchi profesor de la Escuela de Negocios de Harvard y ex decano de la Escuela de Postgrado
de Estrategia Corporativa Internacional en la Universidad de Hitotsubashi en Tokyo .
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El conocimiento es creado s6lo por los individuos. Una organizacién no puede crear
conocimiento sin individuos. La organizacion apoya la creatividad individual o provee el
contexto para que los individuos generen conocimientos. Por lo tanto, la generacién de
conocimiento organizacional debe ser entendida como el proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento generado por los individuos para luego plasmarlo

como parte de la red de conocimientos de la organizacion.

Por esto, la generacién de conocimiento organizacional radica en el respaldo organizacional
en torno a las potenciales fuentes de conocimiento: individuos, grupos, equipos, proyectos,

areas, departamentos, entre otras.
Dimension epistemoldgica

Nonaka y Takeuchi presentan en su libro “La organizacién creadora de conocimiento” la
teoria de creacion de conocimiento organizacional la cual se basa en el proceso de
comunicacién del conocimiento en torno a modos de conversion entre el conocimiento

t4cito y el explicito.

* Conocimiento T4cito: Este es un conocimiento muy personal y dificil de plantear a través
del lenguaje formal y, por lo tanto, dificil de transmitir y compartir con otros. Tiene sus
raices en lo més profundo de la experiencia individual, asi como en los ideales, valores y

emociones de cada persona.

* Conocimiento Explicito: Es aquel que puede expresarse a través del lenguaje formal; es
decir, con palabras y niimeros, y puede transmitirse y compartirse facilmente, en forma de
datos, férmulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales. Se expresa

normalmente en algun soporte fisico (libros, medio magnético, imagenes).

La dimensién epistemoldgica en la creacion de conocimiento se da por la interaccion entre
el conocimiento explicito y el t4cito, llevada a cabo por los individuos de una organizacién

y que es denominada por los autores, conversion de conocimiento.
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Existen cuatro formas de conversién de conocimiento cuya interaccién constituye el motor

del proceso de creacién de conocimiento. Estas fases se muestran en la siguiente grifica.

Didlogo

Socializacion Exteriorizacion

Armonizacion del
conoctmiento
explicito

Creacion
del campo
de interaccion

Y

Interiorizacion Combinacion

Aprender haciendo

* La Socializacion: es el proceso de adquirir conocimiento ticito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, conversaciones, reuniones, jornadas, etc.
Este conocimiento se adquiere principalmente a través de la imitaciéon y la practica. La
Socializacion se inicia con la creacion de un campo de interaccion, el cual permite que los
miembros de un equipo compartan sus experiencias y modelos mentales. Produce lo que los

autores llaman “Conocimiento Armonizado”.

* La Exteriorizacion: es el proceso de convertir conocimiento ticito en conceptos explicitos,
haciéndolo comprensible para otros miembros de la empresa. Supone ademads la interaccion
del individuo y del grupo, y requiere de técnicas que ayuden a expresar este conocimiento
tacito a través de lenguaje figurativo, en forma de analogias, metéaforas, y del lenguaje

visual.

* La Combinacion: es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema de conocimiento.

El conocimiento explicito se sintetiza y formaliza de manera que cualquier miembro de la
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empresa pueda acceder a él. Para que esta etapa se complete es preciso capturar e integrar
nuevo conocimiento explicito, difundir el conocimiento explicito con presentaciones,

conferencias, etc., y procesarlo para hacerlo més accesible.

* La Interiorizacion: es el proceso de incorporaciéon de conocimiento explicito en
conocimiento ticito a través de “aprender haciendo", que analiza las experiencias
adquiridas en la puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las
bases de conocimiento ticito de los miembros de la organizacién en forma de modelos

mentales compartidos o practicas de trabajo

Espiral de conocimiento

Los procesos de transformacién del conocimiento se encuentran dentro de diferentes
contextos. El contenido del conocimiento creado por cada forma de conversion es,

naturalmente distinto. A continuacion describiremos cada uno.

* Conocimiento Armonizado: es aquel perfil de conocimiento que comparte modelos

mentales y habilidades técnicas.

* Conocimiento Conceptual: es aquel perfil de conocimiento representado a través de

metéforas, analogias y modelos.

e Conocimiento Sistémico: es aquel perfil de conocimiento representado a través de
prototipos, nuevos servicios, nuevos métodos, entre otros, donde se vea reflejado la

aplicacion de varias fuentes de conocimiento.

* Conocimiento Operacional: es aquel perfil de conocimiento representado por
administraciones de proyectos con consideraciones en el know-how, los procesos

productivos y el uso de nuevos productos.
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La problemética de generacion de conocimiento organizacional reside en el cémo extender
el conocimiento individual, a los grupos de trabajo, a la organizacién y a través de las

organizaciones.

La interaccién de conocimiento tacito y explicito se lleva a cabo por los individuos, no por
la organizacién. Pero si el conocimiento no es compartido con otros o no es amplificado a
la colectividad, tal conocimiento no participa de la espiral organizacional de generacion de
conocimiento. Este proceso en espiral por medio del cual el conocimiento es enunciado y
amplificado, a través de las cuatro formas de conversidon de conocimiento, hacia adentro y a
través de la organizacion del nivel individual a los niveles grupal, organizacional e inter-
organizacional constituye lo que Nonaka y Takeuchi llaman la Dimension Ontoldgica en el

proceso de creacion de conocimiento.
Condiciones de la espiral de conocimiento.

* Intencion: es la aspiracion que una empresa tiene por alcanzar sus metas. Como el
compromiso es la base de conocimiento del ser humano, la empresa debe apoyar este
compromiso formulando una intencién organizacional y proponiéndola a sus empleados.
Esta intencion es lo que en teoria del Pensamiento Estratégico se denomina “Vision”. Los
esfuerzos por realizar la intencién, asumen la forma de una estrategia corporativa acerca de

qué tipo de conocimiento debe desarrollarse para alcanzarla.

* Autonomia: es la capacidad que tiene una organizacion de posibilitar que sus individuos y

equipos actien de forma autbnoma para generar nuevo conocimiento.

* Fluctuaciéon y Caos Creativo: la organizacion debe estimular la interaccion entre sus
integrantes y el ambiente externo, donde los equipos enfrenten las rutinas, los hébitos y las
limitaciones a fin de estimular nuevas perspectivas de como hacer las cosas. Ademads,
también puede generarse conocimiento cuando se provocan crisis de manera intencional al
interior de la organizacion. Este caos intencional al que se llama “Caos creativo”

incrementa la tension al interior de la organizacion y hace que sus miembros se concentren
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en definir problemas y resolver la crisis (crisis controladas). La organizacion creadora de
conocimiento debe institucionalizar esta “reflexién en la accién” para hacer del caos algo

verdaderamente creativo.

* Redundancia: la organizacién debe permitir niveles de redundancia dentro de su forma de
operar. Esto genera que los diferentes puntos de vista establecidos por las personas que
conforman los equipos permite compartir y combinar conocimientos de tipo tacito,
permitiendo establecer conceptos e ideas mds robustas, junto con generar nuevas
posibilidades. Para que se genere conocimiento organizacional es indispensable que el
concepto generado por un individuo o un grupo se comparta con otros individuos o grupos
que quizds no necesiten este concepto de manera inmediata. Una forma de generar
redundancia en la organizacién es a través de una rotacion estratégica de personal,
especialmente entre dreas muy distintas en cuanto a tecnologia o funcién. Otra manera es
mediante la organizacién de Comunidades de Conocimiento o, con la tecnologia moderna,

a través de lo que se ha denominado “Portal del conocimiento”.

» Variedad de requisitos: la diversidad interna de una organizacion debe ser tan amplia
como la variedad y la complejidad del ambiente para poder enfrentarse a los desafios
establecidos por este ambiente que la rodea. La variedad de requisitos puede fomentarse
combinado la informacion de manera distinta, flexible y rapida y distribuyendo por igual la
informacién en todas las secciones de la organizacion. Para maximizar la variacién, todas
las personas de la organizacion deben contar con un acceso rapido a la mas amplia gama de
la informacién requerida en un momento dado, pasando por el menor nimero de pasos

posible.

Estos factores presentan la importancia del cambio como parte de la cultura, junto con
reforzar la idea de que es la cultura organizacional quien define las posibilidades para que

el aprendizaje sea parte del operar diario de sus integrantes.
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Finalmente habiendo citado integralmente el modelo del Espiral basado en los fundamentos
de Nonaka y Takeuchi como padres de la gestién del conocimiento, podemos concluir que
el conocimiento ticito se convierte en conocimiento explicito. Precisamente una de las
herramientas en las cuales se basan las organizaciones para lograr esta conversion
naturalmente, son las Comunidades de Practica, concepto que expondremos Yy

desarrollaremos en los capitulos siguientes.
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CAPITULO 2 - COMUNIDADES DE PRACTICA

Las Comunidades de Prictica (CP) son grupos sociales constituidos con el fin de
desarrollar un conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes basados en la

reflexion compartida sobre experiencias practicas previas.

Etienne Wenger (1998) defini6 a las Comunidades de practica como un “grupo de personas
que comparten un interés, un conjunto de problemas, o una pasion sobre un tema, y
quienes profundizan su conocimiento y experiencia en el drea a través de una interaccion

. . 7
continua que fortalece sus relaciones”.

Si se considera que el conocimiento es difundido desde una comunidad cientifica y
buscando transportar este hecho a una Organizacién como una institucionalizacién del viejo
concepto de “brainstorming” o ‘“‘tormenta de ideas”, se recrean las comunidades de
practica. En dichas comunidades, es el mismo grupo quien establece los objetivos de
aprendizaje y estos a su vez son seleccionados en el contexto de la “practica del trabajo en

la corporacién”.

Una comunidad de practica materializa la transferencia informal de conocimiento dentro
grupos sociales y redes, ofreciendo una estructura formal que permite adquirir mas
conocimiento a través de las experiencias compartidas dentro del grupo. Por ultimo, la
propia identidad del grupo refuerza el aprendizaje como un proceso de participacion,

pertenencia y liderazgo compartido.

El liderazgo informal se manifiesta en las organizaciones y tiene un papel de difusion del

rol del grupo y de observacion de la implementacion de su trabajo en la practica.

’ Etienne Wenger es globalmente reconocido por ser un lider del pensamiento en el campo de la teoria de

aprendizaje social, comunidades de prictica y su aplicacion en las organizaciones.
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A fin de capitalizar el hecho de que hoy se trabaja sobre el conocimiento, muchas
Organizaciones trabajan sobre la base de equipos por funciones cruzadas, unidades de
negocios focalizadas en los clientes o en los productos y equipos de trabajo; para nombrar

sOlo algunas de las formas organizacionales para capturar y distribuir ideas y know-how.

En infinidad de casos estas formas organizacionales son muy efectivas, pero una nueva
forma organizacional estd emergiendo con la promesa de complementar las estructuras
existentes y afianzar el hecho de compartir el know-how, el aprendizaje y el cambio. A esto

se lo denomina "Comunidad de practica".

Otros autores las describen como grupos de personas informalmente unidos por
experiencias compartidas y pasion por su temadtica. Algunas comunidades de préictica se
encuentran regularmente por ejemplo con la excusa de una reunién informal. Otras estan

conectadas primariamente por redes de correo electrénico.

Pueden tener o no una agenda explicita, y si esto ocurre, ellas pueden no seguir la agenda
de manera cerrada. De todas maneras, las personas en las CP comparten sus experiencias y
conocimiento en forma fluida y libre, modos creativos que permiten desarrollar nuevas

aproximaciones a los problemas.

Si nos referimos a la historia y nos remontamos a la época de Grecia estas comunidades
fueron muy comunes. En la Grecia clésica, por ejemplo, las corporaciones de herreros,
alfareros y otros tenfan tanto un propdsito social (sus miembros adoraban las mismas
deidades y celebraban fiestas juntos) como de negocios (sus miembros entrenaban a los

aprendices e incorporaban innovaciones).

Hoy las comunidades de practica son diferentes en un aspecto importante: en lugar de estar
principalmente compuestas por personas que trabajan por su propia cuenta, ellas existen a

menudo dentro de las grandes organizaciones. Tal es el caso del presente estudio: HSBC.

Las comunidades de préctica son tan diversas como las situaciones que las generan. En las

organizaciones, las personas las desarrollan por una variedad de razones.
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Por ejemplo, cuando una compaiiia se reorganiza en una estructura basada en equipos, los
empleados con experiencia funcional pueden crear comunidades de prictica como una

forma de mantener conexion con sus pares.

Una Comunidad de Préctica puede existir s6lo dentro de una unidad de negocios o
extenderse a través de los limites divisionales de una Organizacién. Ya citaremos este

aspecto en capitulos posteriores referidos a estas practicas dentro del Grupo HSBC.

Pueden inclusive conformarse con miembros procedentes de diferentes compaiiias, por
ejemplo, los CEOs que componen una Mesa de Negocios y se reinen regularmente para

discutir las relaciones entre los negocios y la politica publica, entre otras cosas.

Una comunidad puede estar conformada por decenas o incluso cientos de personas, pero
tipicamente ellas tienen un nucleo de participantes especifico cuya pasion por la tematica
energiza a la comunidad y es quien provee el liderazgo intelectual y social. Las
comunidades grandes se subdividen frecuentemente por region geografica o por cuestiones

.. . . 8
subjetivas que alienten a las personas a tomar parte activa en ellas.

Las CP difieren de otras formas de organizacién en varios sentidos. Por ejemplo los
equipos son creados por los Gerentes para cumplir con proyectos especificos. Estos
Gerentes seleccionan a los miembros del equipo sobre la base de sus habilidades para
cumplir con los objetivos del equipo, y el grupo puede desarmarse una vez que el proyecto
ha finalizado. Las comunidades eventualmente son informales y en algunos casos poseen
marcada autonomia es decir que pueden auto-organizarse: por ejemplo seleccionan sus

propias agendas y establecen su propio liderazgo.

Con respecto al propdsito, las comunidades de practica buscan desarrollar las capacidades
de sus miembros, a la vez que construir e intercambiar conocimiento; mientras que los

grupos de trabajo formales se proponen proporcionar un determinado producto o servicio.

8 Communities of Practice - The Organizational Frontier Wenger, E. y Snyder, W. Harvard Business Review
January February 2000
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Los equipos buscan cumplir con las exigencias especificas del proyecto y las redes

informales sirven para recoger e intercambiar informacién de negocios.

Si establecemos una diferenciacion por pertenencia, las CP estdn constituidas por miembros
que se auto seleccionan, los grupos de trabajo formales por cada uno de quienes reportan a
un Manager de grupo; los equipos de proyectos por empleados asignados por la Gerencia

Senior y las redes informales por amigos y conocidos.

Lo que mantiene unidas a las CP es la pasion, el compromiso y la identificacion con la
experiencia grupal. En cambio en los grupos de trabajo formales el objetivo y motor que los
mueve a unirse como Grupo, se encuentra en los requerimientos del trabajo y los objetivos
comunes; en los equipos de proyecto los hitos y objetivos de cumplimiento del proyecto y

en las redes informales las necesidades mutuas.

Por ultimo, las CP duran tanto tiempo como haya interés en mantener el grupo, los grupos
de trabajo formales se mantendran hasta la préxima reorganizacion o restructuracion; los
equipos de proyecto hasta que el mismo haya concluido y las redes informales tanto tiempo

como las personas tengan una razén para conectarse.

Podemos citar varias acciones sobre las cuales los Gerentes pueden realizar alguna gestion

para que las CP se mantengan a través del tiempo:

. Identificar potenciales comunidades de prictica que permitan incrementar las

capacidades estratégicas de la organizacion.

. Proveer la infraestructura que permita apoyar a tales comunidades y habilitarlas para

aplicar su experiencia efectivamente.

. Emplear métodos no tradicionales para establecer el valor de las comunidades de

practica de la organizacidn.
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Una tarea clave es definir el dominio de la comunidad. Si los miembros no se sienten
conectados con el drea de interés y experiencia del grupo una vez que ella ha sido definida,

ellos no se comprometeran por completo con el trabajo de la comunidad.

El Management de la Organizacion debe estar preparado para invertir tiempo y recursos en
ayudar a tales comunidades a alcanzar todo su potencial. Esto significa intervenir cuando
las comunidades deban superar obstidculos para su progreso. Citaremos en particular este
punto mas adelante cuando nos refiramos a las CP en HSBC y el apoyo que el Senior

Management brinda a ellas.
Una forma de fortalecer a las CP es proveerlas de sponsors oficiales y equipos de apoyo.

Tales sponsors y equipos no disefian las comunidades ni prescriben sus actividades o
producciones. En cambio, ellos trabajan con los Lideres para proveerles recursos y
coordinacién y en el caso que la situacion lo requiera, deben estar dispuestos para destrabar

conflictos.

La mejor manera en que un ejecutivo puede evaluar el valor de las CP es escuchando las
historias de sus miembros, lo cual puede clarificar las complejas relaciones entre

actividades, conocimiento y desempeno.
Las CP estdn emergiendo en Organizaciones que crecen sobre el conocimiento.

El primer paso para los Gerentes ahora es comprender qué son dichas comunidades y como

funcionan.

El segundo paso es darse cuenta que ellas constituyen la fuente de talentos para el
desarrollo del conocimiento y, por consiguiente, la clave para enfrentar el desafio que

supone la nueva economia del conocimiento.

El tercer paso es apreciar la paradoja de que dichas estructuras informales requieren
esfuerzos de management especificos para desarrollarlas e integrarlas dentro de la

Organizacién, donde todo su poder pueda ser aprovechado.

22 de 69



Il " UNIVERSIDAD

MBA HSBC 2010 TORCUATO DI TELLA

Si nos planteamos cémo deberian ser las CP en el futuro, tal vez en 5 o 10 afios sean tan
comunes en las discusiones sobre Organizaciones como hoy lo son las Unidades de
Negocio o los equipos, si los gerentes aprenden cémo hacer de ellas un componente central

del éxito de sus empresas.

Desde la vision de Wenger E. (1998) las comunidades cobran sentido en la medida que
permiten construir conocimiento y a su vez multiplicarlo. Asimismo Wenger E. concibe el
aprendizaje como un proceso de participacion y construccion social y en comunidad; desde
este enfoque las CP comparten intereses, experiencias o conjuntos de problemas, se nutren
de las interacciones sociales, del choque cultural y de la identidad propia y se caracterizan
por poseer dominio, comunidad y practica. El dominio hace referencia al campo de estudio
de la comunidad; la practica al campo de aplicacién de los saberes desde el cual se nutre la
experiencia y por ultimo la comunidad esta relacionada con la interaccion y el intercambio
de saberes que se dan al interior de la comunidad y que se encuentran articulados por
interaccion que nutren la identidad, la confianza y la colaboracién de la misma permitiendo

que el conocimiento de la comunidad a su vez se mantenga, desarrolle o comparta.

Desarrollaremos estos elementos o componentes de las CP en el capitulo siguiente, ya que

constituyen un factor fundamental en el estudio.
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CAPITULO 3 - COMPONENTES, MIEMBROS Y ETAPAS DE UNA
COMUNIDAD DE PRACTICA

En este capitulo se desarrollardn los Elementos que componen una Comunidad de Practica,
el perfil de los miembros que la componen y cudles son las etapas y acciones para asegurar

que las mismas sean exitosas.
Componentes de una Comunidad de Practica
Dominio

El Dominio consiste en el Campo de interés que es compartido por la comunidad a fin de
crear una identidad comun, que guia el aprendizaje de la misma y hace que las personas se

retinan con un objetivo en comun.

Wenger E. (1998) defini6 el domino como el drea de investigacién o estudio compartida

por todos los miembros de la comunidad, independientemente de sus origenes.
Practica

Consiste en la préctica o actividad que comparten en comtn todos los participantes de la
comunidad. Sus miembros exponen y comparten sus experiencias en un determinado tema

y desarrollan recursos para compartirla.
Comunidad

La comunidad se refiere a los integrantes que forman parte del proceso. Dichos integrantes
comparten un interés comun en el dominio de la comunidad y se involucran en actividades

conjuntas en las cuales comparten conocimiento y se apoyan mutuamente.
Miembros, perfiles y roles en una Comunidad de Practica
El ser humano es un sujeto social por excelencia y para desempefiarse como tal, establece

relaciones con otros seres humanos logrando ciertos contextos por medio de la
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comunicacion. De esta forma se convierte en parte de un grupo de gente que tiene los

mismos intereses.

Por otro lado una comunidad va mds alld de ser una reunioén de personas, de forma tal que

no podria existir sin la interaccion de sus miembros.

- 9 ¢ .
Segtn Garber D. (2004)” “una comunidad comprende un grupo de personas que comparten
algo en comiin, que interactian entre si en un espacio fisico o recurriendo a algiin medio,
que estdan comprometidas con la comunidad a través de la participacion regular y que

muestran reciprocidad y confianza en las otras personas que la conforman’.

Segtin Vigotsky L. (1978)' “el aprendizaje es un proceso social, en el que el ser humano
aprende a través de las interacciones que establece con aquellos que pertenecen a su grupo

social, entendiendo e internalizando los simbolos y signos de la cultura de dicho grupo”.

Esto se logra por la interaccion con otros miembros mas experimentados de la comunidad,
haciendo que de una parte exista una negociacion mutua de significados y de otra se

manifieste una construccién conjunta de conocimiento.

No existen reglas fijas que establecen que todos los miembros de una CP deben participar
en forma equitativa. Los involucrados tienen diferentes niveles de interés en la actividad
que desempeiian en sus comunidades. Por lo que resulta irreal esperar que todos tengan el

mismo nivel de participacion, los mismos roles, e interactien de la misma manera.

Para el disefio de una comunidad de prictica, Wenger y sus colaboradores proponen en

Cultivating Communities of Practice los siguientes roles o niveles de participacion:

Coordinador, Nicleo, Miembros activos, Miembros periféricos y Participantes externos.

® D.Garber, (2004) Growing Virtual Communities.International Review of Research in Open and Distance
Learning.

10 Vigotsky,Lev.(1978), El desarrollo de los procesos psicolégicos superiores. Barcelona, Critica.
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Los miembros de una comunidad asumen distintos roles dentro de estas categorias segun
diversos factores. De esta forma por ejemplo cuando se trata un tema que sea de interés
solo para algunos participantes, ellos estin dispuestos a asumir el rol de participantes
activos o del mismo nucleo de la comunidad por un tiempo determinado por el interés que
tengan en el tema que se estd desarrollando. Sin embargo, pasado ese periodo pueden
volver a la periferia. Este movimiento entre niveles permite mantener a los miembros
interesados en la comunidad y es un elemento que debe tenerse en cuenta para sostener la

evolucion de una comunidad.

A continuacién se desarrollan las principales caracteristicas de cada perfil y en qué se

concentra el rol de cada uno de ellos:

Coordinador: Es la persona que se ocupa de la organizacién y conecta a los miembros de la
comunidad. Es quien se asegura que la comunidad esté enfocada en el ambito de su
dominio, mantenga relaciones entre sus miembros y otras comunidades, y desarrolle su

préctica.
Las principales funciones de un Coordinador de CP son las siguientes:

. Coordinar los eventos dentro de la comunidad. Este el aspecto mds notable del rol

de un coordinador.

. Relacionar y conectar a todos los miembros de la comunidad.
. Identificar los temas importantes en el dominio de la comunidad.
. Contribuir en la construccion de la préctica. Esto incluye trabajar en la gestion del

conocimiento dentro de la comunidad, best practices y métodos para el aprendizaje,

lecciones aprendidas previamente, etc.

. Evaluar el funcionamiento de la comunidad y cémo contribuye la misma a cada uno

de sus miembros.
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Niucleo: Es un grupo reducido de miembros que participan activamente en foros, debates y
proyectos. Se ocupan de identificar aquellos temas que se deban tratar en la comunidad y
guiarla a través de una agenda de actividades. Inicialmente los integrantes del nicleo son
los principales participantes de la comunidad, sin embargo cuando el grupo madura los
miembros del ndcleo se convierten en asistentes del coordinador y asumen un rol mas

activo guiando y liderando la comunidad.

Miembros activos: son aquellos miembros que asisten a los encuentros con cierta

regularidad pero no son tan activos como los miembros del nucleo.

Miembros periféricos: son miembros ocasionales de la comunidad de practica y constituyen
la mayoria dentro de la comunidad. Sus actividades se centran en observar las interacciones
de los miembros activos y del nicleo. Algunos integrantes de este nivel consideran que sus
participaciones no son apropiadas para la comunidad o que no cuentan con la autoridad
suficiente para que les sea tenida en cuenta. Otros, consideran que no cuentan con el tiempo
suficiente para participar de forma mas activa. Sin embargo aportan sus experiencias a la
comunidad y toman lo que les interesa a fin de ponerlo en practica en sus dambitos de

trabajo.

Participantes externos: comparten ciertos temas de interés que son expuestos en la

comunidad peto no son miembros de la misma.
Liderazgo efectivo una comunidad de Practica

Las Comunidades de Practica necesitan un Lider que haga que la misma funcione en torno
a lo esperado y que los demds integrantes de la misma implementen los resultados a los
cuales se arriban. En linea con lo mencionado es importante citar los principales conceptos

referidos al liderazgo efectivo.
Existen 5 lineamientos o acciones que describen o referencian el liderazgo efectivo:
e Provocar el cambio agregando valor

e Inspirar una visién compartida
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¢ Dejar actuar a otros miembros o participantes de una Comunidad
e Guiar o mostrar el camino a seguir
e Motivar

Provocar el cambio agregando valor, estd referido a la bisqueda de oportunidades de
cambio, crecimiento e innovacién. Asimismo experimentar los cambios, tomar riesgos y

aprender de los errores.

Por otro lado el hecho de inspirar una visién compartida, implica establecer una visiéon de
futuro y lograr que el resto se alineen con esa vision a través de sus valores, ideales e

intereses.

En cuanto a dejar actuar a los otros miembros o participantes, implica generar confianza y
espiritu de colaboracion, dar “empowerment”, libertad de accidn, proponer desafios y a la

vez brindar el soporte necesario.

En referencia a guiar o mostrar el camino a seguir, es importante citar que el accionar del

lider tiene que ser consistente con los valores de los seguidores.

Por ultimo referido a la motivacién, es fundamental reconocer los logros individuales y a su

vez celebrar los logros de la Comunidad.

Este liderazgo logra que los objetivos que persigue una Comunidad se obtengan por
conviccién y no por coercion. El hecho de que la participacion sea libre y voluntaria, y que
los participantes y miembros lo hacen porque tienen algo para aportar, conllevan al éxito de

una Comunidad de Practica en cuanto a la obtencién de sus objetivos.

Este es el motor de una CP, es decir a través del consenso de sus miembros o participantes

para la toma de decisiones con la conduccion y el aval del Lider de la misma.
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Etapas de desarrollo de una comunidad de Practica
Durante su creacion y funcionamiento una CP atraviesa por diferentes fases de desarrollo.
Dichas fases o etapas son las siguientes:

e Potencial

e Unién
e Madurez
e  Gestién

o Transformacion

La vida util, permanencia o vigencia de una CP depende de sus intereses, dindmicas y
orientaciones. Como vimos en el Capitulo 1, uno de los ejes centrales de una comunidad de
Practica es la gestiéon del conocimiento que es generado por ella. Cada una de las etapas
mencionadas aporta diferente conocimiento y medios para administrarlo. A continuacién se

describe como se gestiona el conocimiento en cada etapa.
Etapa potencial

En esta etapa la obtencién de conocimiento en la cual la comunidad se nutre de los
conocimientos de otros dmbitos de discusion, de la experiencia de sus miembros o bien a
través del conocimiento de otras comunidades. Es fundamental para una comunidad que
estd comenzando su actividad apoyarse en otras comunidades que se encuentran en
vigencia ya que ellas serdn una guia de como avanzar sobre el tema de interés y alertardn
sobre qué problemas se pueden presentar para conectar a los miembros de la comunidad
alrededor del mismo. Identificar la intencion de la comunidad ayuda a definir el alcance y
el conocimiento que compartird alrededor de esa intencion. En base a ella, la
administracion del conocimiento variard, pero siempre requerird de una estructura para

verificar el conocimiento que la comunidad administre.

El Coordinador seré el encargado de las tareas destinadas a la construccion de la practica y

establecimiento de la comunidad, lo que incluye las bases de conocimiento, lecciones
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aprendidas, best practices, entre otros. Claramente es clave para la gestion del

conocimiento que se genera en la comunidad durante la fase potencial.
Etapa de unién

En esta etapa la comunidad se focaliza en compartir conocimiento acerca del dominio entre
todos sus miembros. Por otro lado, la prictica se centra en definir especificamente qué
conocimiento debe ser compartido y como hacerlo, por ejemplo estableciendo reuniones
periddicas, haciendo presentaciones, video o teleconferencias, etc. Todas estas acciones

estan destinadas a la unién del Grupo o comunidad.
Etapa de madurez

Se refiere a la etapa durante la cual la comunidad busca desarrollar un gran aprendizaje y
surge la necesidad de desarrollar nuevas dreas de conocimiento, incrementando la cantidad
de tiempo que deben dedicarle los miembros a la comunidad. Es la etapa en la cual
fundamentalmente se administra el conocimiento. Este proceso implica la identificacién de
brechas en el conocimiento para inducir discusiones sobre las necesidades de la comunidad.
Asimismo, en esta etapa la comunidad define claramente sus objetivos ya que tiene claro lo
que la comunidad ya sabe, lo que necesita saber y las acciones que se deben tomar para
obtener el conocimiento requerido. Por otra parte, en esta etapa se establecen las

caracteristicas del repositorio de informacion.
Etapa de gestion

En esta etapa se trabaja sobre la administracion activa del conocimiento y la divulgacién

del mismo.
Etapa de transformacion

Durante la dltima etapa de desarrollo, nos encontramos ante la etapa de transformacion de
la comunidad que implica en convertirse en parte de la organizacién en la que se localiza,

lo cual provoca compartir conocimiento de manera informal entre pares de la organizacion,
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generando una divulgacién mayor del conocimiento. Esto implica una restructuraciéon o

transformacion de la administracidén del conocimiento.
Principios de una Comunidad de Practica

Wenger E. (2002) consider6 ciertos principios fundamentales para que una comunidad de

préctica se desarrolle consistentemente. A continuacion se desarrollan los mismos:
Idear y establecer la comunidad para que evolucione:

Este principio fundamenta el hecho de que las comunidades de practica no se desarrollan

desde cero, sino que se desarrollan desde redes pre-existentes.
Interaccion entre perspectivas internas y externas a la comunidad:

Pese a que las CP se enriquecen con el conocimiento y perfil de sus miembros, es
fundamental enriquecerlas con ideas externas a la comunidad como por ejemplo
interactuando con otras comunidades de practica o involucrando a otros participantes
eventuales que no sean miembros de la misma, pero que posean algin conocimiento
especifico sobre el cual se pretenda ahondar. Este intercambio de ideas genera discusion

enriquece el conocimiento de la comunidad.
Crear un ritmo de funcionamiento para la comunidad:

Asi como las personas y las sociedades se mueven con determinado ritmo en su vida
cotidiana, con ciertos momentos de mayor o menor energia, las comunidades deben tener
un balance en su ritmo de funcionamiento. El ritmo es el principal signo de vitalidad de una
comunidad. Si una comunidad tiene un ritmo demasiado acelerado de actividades todo el
tiempo posiblemente sus miembros se cansen y desistan de participar. Por otro lado si su
ritmo de funcionamiento es demasiado bajo en forma permanente podria traducirse en
aburrimiento de sus participantes. Una comunidad exitosa es aquella que logre el ritmo
adecuado en el cual se combinen momentos de mayor actividad con momentos de menor

actividad.
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Establecer diferentes niveles de participacion:

Se refiere a los diferentes miembros o perfiles ya desarrollados previamente y como

interactian entre ellos con diferentes niveles de participacion.
Centrarse en el valor:

Esta referido al valor de una comunidad en relacion a los intereses de los participantes para
desarrollar los temas tratados en la misma. El éxito de una CP esta asegurado en la medida
que logre conjugar el interés genuino de sus participantes por aprender sobre un
determinado tema. La comunidad debe ser capaz de concentrar y administrar esos

diferentes intereses que tienen las personas.
Combinar familiaridad con emocion:

Los espacios laborales estdn sometidos usualmente a un cierto grado de tensién por la
responsabilidad de cumplir las obligaciones que demandan las tareas propias, con el plus de
tener responsabilidad de ser productivos e idealmente proactivos. Los integrantes de una
CP tienen el interés implicito de aprender sobre alglin tema, pero quizds no perciben la
presion laboral habitual, ya que el ambito de la comunidad es considerado como un espacio
de discusién y aprendizaje en el cual se pueden compartir ideas de manera cémoda y
tranquila. Una comunidad exitosa seria aquella que logre proporcionar a sus miembros ese
ambiente de familiaridad que le permita a sus participantes aprender y desarrollar sus ideas
e inquietudes y momentos de emocién que se presentan cuando encontramos situaciones

para discutir de manera agradable y productiva.
Desarrollar espacios publicos y privados:

Este principio se refiere al equilibrio que se debe lograr entre diferentes tipos de didlogo o
debates. En ciertas situaciones la discusién de un determinado tema, exige que se lleve a
cabo dentro de un grupo reducido de participantes de la comunidad, debido a que el tema lo
requiere o bien asi lo consideran los lideres de la comunidad. Sin embargo el equilibrio se

refiere a que no se debe abusar de este tipo de situaciones, ya que lo rico de la
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retroalimentacion del conocimiento se da en la discusidn abierta entre todos los

participantes de la comunidad.
Implementacion de resultados

Tan importante es determinar puntos de accién y convertirlos en propuestas de “best
practices”, como lograr que las mismas sean ejecutadas consistentemente. En este sentido
es fundamental que las Comunidades de Préctica cuenten con el “sponsoreo’” necesario para
lograr que los resultados obtenidos sean implementados. Esto se refiere a contar o lograr
cierto nivel de autoridad y de capacidad para forzar la adopcién de mejores précticas en la
organizacion. En este aspecto el Lider de la Comunidad juega un papel preponderante y es
el encargado de lograr el apoyo del Management de la organizacion para hacer efectivos los

resultados obtenidos en la Comunidad.
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METODOLOGIA Y TRABAJO EMPIRICO

INTRODUCCION

A continuacién se detallardn las tareas llevadas a cabo para relevar y entender todos los
aspectos inherentes al hecho de instrumentar Grupos de interés en HSBC denominados
“Comunidades de Prictica”, y de qué forma estos grupos contribuyen a mejorar la gestion
del conocimiento. En particular se ahond6 en los detalles que nos permitieron determinar
como influyen estos Grupos en la gestion del conocimiento dentro de HSBC y cudles son

los aspectos fundamentales que ellos aportan.

La investigacion inicialmente se llevé a cabo tomando diferentes fuentes de informacién
tales como bibliografia, articulos, internet y “papers” para temas especificos en lo que se
refirié al Marco Teodrico, lo cual permiti6 crear la base y tomar los fundamentos necesarios

para plantear y realizar el Trabajo de Campo.

En relacién a este dltimo, la informacién se relevé especificamente en base a entrevistas
realizadas a distintos representantes y especialistas de HSBC que participan de Grupos de
gestion del conocimiento, foros de discusion y ambitos en los cuales se aplican gran parte

de los temas y fundamentos planteados en el Marco Teodrico.

Asimismo a fin de reunir todos los elementos necesarios para sustentar la teoria que fue
producto de la investigacion, se realizé una encuesta a 52 colaboradores de HSBC
Argentina. La eleccion de los perfiles encuestados fue realizada en base a la posicidén que
los mismos ocupan en la organizacidn, quienes ademads fueron considerados con acceso a
informacién relevante, de forma tal de poder contar con una visién consistente y

representativa de distintas Areas de la organizacion.
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CAPITULO 4 - RECOLECCION DE LA INFORMA CION

A fin de describir la metodologia utilizada en el presente trabajo, es importante mencionar
que se tratd6 de una investigacion explicativa, cualitativa de cardcter no experimental y
longitudinal. El estudio que se llevé a cabo, se baso en el andlisis de un caso, nos referimos

a las Comunidades de Practica en el Grupo HSBC.

El tipo de investigacion explicativa nos posibilité profundizar en los conceptos propios del
tema estudiado, a fin de explicar claramente por qué ocurre el fendmeno de la Comunidad
de Practica y bajo que condiciones es exitoso. Asimismo el hecho de que el estudio estuvo
basado en un caso unico, nos permitié focalizarnos claramente en cada una de las
caracteristicas, variables, experiencias, condiciones, y otros atributos especificos del Grupo

que fue objeto de la investigacion.

En base a la informacién relevada en los distintos repositorios e intranets consultados, el
nimero de Comunidades identificadas en el HSBC Group asciende a un total de 894
Comunidades vigentes. Esta cantidad estd conformada por Comunidades informales, que
apuntan a algin grupo especifico con algin interés informal en comun (deportes, hobbies,

etnias, etc.) y Comunidades de Practica destinadas a la gestion formal del Conocimiento.

Si bien no fueron relevadas cada una de las comunidades, un muestreo de 100 de ellas,
permitié determinar que un 40% de las mismas corresponden a Comunidades de Practica y
el 60% restante se refiere a comunidades con algin interés en comin que no estan

orientadas a gestionar el conocimiento.

En particular se ahond6 en detalles referidos a las Comunidades de Practica, ya que

constituyen el objetivo primordial de este estudio.

En linea con esto se han identificado distintas comunidades con intereses de diversa indole
a nivel mundial en HSBC, algunas de las cuales nos resulta interesante citar brevemente a

continuacion.
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Tal es el caso de la Comunidad referida a la Optimizacién de Procesos en el Area de
Purchasing del Grupo destinada a evaluar aspectos del proceso para determinar “best
practices” enfocadas a incrementar ciertos aspectos de la performance. En este sentido los
objetivos de la comunidad se basan en la identificaciéon de problemas, identificacion de
regiones con problemadticas similares, identificacién de los lideres de esas Areas, obtencion
de datos para medir los niveles de performance, implementar nuevas y mejoras en las

précticas en el Negocio y compartir las mismas con otros miembros de la Compaiiia.

Asimismo apunta a la creaciéon de una red de soporte para la Organizacion en la cual la
transmision del conocimiento es un pilar fundamental, y se enfoca en la excelencia y éxito
del Area. En este sentido se desafia a todos los integrantes de la Comunidad (formen o no

parte del Nucleo o representantes activos) a participar proactivamente.

Otra de las Comunidades global identificada fue la de “Tooling” focalizada en el Area de
Software Delivery en la cual se discuten y acuerdan las estrategias para la implementacién
de las herramientas globales. El objetivo primordial de esta Comunidad es maximizar el
valor de las mencionadas herramientas utilizadas en el desarrollo de software para asegurar
la calidad de los entregables con los costos adecuados. Por otro lado otro aspecto
fundamental tratado en esta comunidad es el establecimiento de las métricas que aseguran
una productividad, calidad y entrega adecuadas, permitiendo ademds determinar las

fortalezas y debilidades del Proceso.

A continuacién se mencionan otras Comunidades de Préctica que contribuyen a la gestién

del conocimiento en HSBC y que fueron relevadas durante el estudio:

Commercial Banking Academy Community for Europe

Comunidad que apunta a la gestién del conocimiento en lo que respecta al aprendizaje de

los conceptos basicos de la operacion de la Banca Comercial.
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HTS Innovation

Estd enfocada a desarrollar los conocimientos sobre el Sistema Core Corporativo para

aquellos que se consideren innovadores.

VBA City

Una comunidad destinada al desarrollo de conceptos referidos a la programacién de
lenguaje Visual Basic en la cual se comparten c6digo, rutinas comunes, “tips” en general

para llevar a cabo desarrollos de Sistemas basados en el mencionado lenguaje.

Change Methodology Community

Es esta comunidad se discuten y acuerdan todos los aspectos referidos a la metodologia de

cambios particularmente en lo referido a programacion, mejoras de procesos y estindares.

Executive and Administrative Assistants Community

En esta comunidad se concentran los temas referidos a Asistentes Ejecutivas y
Administrativas creando una red de transmisién de conocimientos para este perfil de la

Organizacion.

HSBC Internal Cloud

Comunidad referida al interés sobre el Cloud Computing apuntando a la utilizacioén de esta

nueva tecnologia dentro de HSBC.

Domino & Lotus Notes Community of Interest

Enfocada a ofrecer lineamientos unificados y mejores practicas en los temas referidos a la
Administracion del Correo Electrénico. En la misma se plantea un modelo de colaboracién
global en la que participan y comparten conocimientos Arquitectos, Administradores de

Dominio, Desarrolladores y Project Managers.
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Customer Experience.

Comunidad enfocada a la gestiéon de conocimiento referido a como mejorar la experiencia

del cliente en HSBC y destinado a mejorar la calidad de atencion fundamentalmente.

Unix & Linux Systems Administrators Community

Comunidad en la cual se cubren todos los tdpicos referidos a Sistemas operativos,
hardware, herramientas ad-hoc, etc en la cual participan principalmente Administradores de

los Sistemas operativos Unix y Linux alrededor de todo el Grupo.

Quality Test Domain

Comunidad enfocada a relavar los aspectos inherentes a la problematica del Testing.

BPM- Business Process Management/W orkflow

Comunidad destinada a facilitar la discusién y colaboracién para la solucién, disefio y
optimizaciéon de Procesos de Negocios en la cual participan principalmente Business

Project Managers.

HR Europe

Es una comunidad en la cual los representantes de Recursos Humanos de Europa
comparten conocimiento y obtienen mejores practicas que seran utilizadas globalmente.
Fundamentalmente estd destinada a la participacion de Generalistas y especialistas en

alguna temadtica particular de Recursos Humanos.

Business Continuity Plan

En esta comunidad se discuten y acuerdan los principios fundamentales para asegurar la
continuidad de los Negocios en el caso de que ocurra alguna contingencia que limite la

operacion de los mismos.
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El relevamiento precedente, permiti6 comprobar que en el Grupo HSBC existe una gran
cantidad y variedad de Comunidades de Prictica con intereses de diversa indole, todas

focalizadas a gestionar el conocimiento.

ANALISIS DE RESULTADOS

A) Entrevistas

Se llevaron a cabo entrevistas a dos representantes de HSBC Bank Argentina, ya que los
mismos fueron seleccionados y considerados como figuras representativas para el presente
estudio, por tener participacion activa en Comunidades de Prictica dentro del Grupo

HSBC.

A continuacion se describen brevemente los perfiles que poseen y los roles que cada uno de

ellos cumplen dentro de la Organizacion:
Juan Sorroche, HTS Arquitecture & Business Intelligent Manager.

Juan es un Profesional de la carrera de Sistemas cuyo rol dentro de la Organizacion esta
enfocado principalmente a liderar los grupos de trabajo que se ocupan de soportar,
supervisar y aprobar las diversas tendencias tecnoldgicas que son utilizadas en el Area de

Desarrollo de Software. (Software Delivery).
Maria Carlota Zambra, Quality Project & Portfolio Manager

Carlota es Profesional de la carrera de Administraciéon de Empresas y su rol dentro de la
Compaiifa estd destinado a supervisar los Equipos de Trabajo que se ocupan de soportar las
herramientas estidndares que posee HSBC para la planificacién de Proyectos, como asi
también en lo que se refiere a la Metodologia de Gestion de Proyectos basada

principalmente en riesgos y que también es globalmente estandar en HSBC.
A modo de resumen, se transcriben los aspectos mas salientes de cada entrevista.
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Entrevista 1: (Comunidades de Arquitectura Tecnoldgica)

La entrevista con Juan Sorroche giré en torno a las Comunidades que gestionan el
conocimiento referido a temas Arquitectura Tecnoldgica. Durante la misma Juan expuso
como se llevan a cabo las discusiones referidas a determinar las “best practices” que luego

seran aplicadas por las Areas de Desarrollo de Software en los distintos sitios de HSBC.

Esto abarca las mejores précticas y los distintos componentes para establecer, regular y
estandarizar las infraestructuras, el hardware asociado a ellas, los lenguajes de
programacién con tecnologia “Green”, herramientas de medicion de performance y

diferentes métricas que deben ser aplicadas a lo largo de la Organizacion.

Asimismo el entrevistado desarroll6 como se estructuran estos foros de discusién en los
cuales participan los Arquitectos que representan a cada sitio o pais en los cuales HSBC
tiene presencia. En dichos foros generalmente existe participaciéon Local y Regional y en
los mismos se discuten y acuerdan cada uno de los temas mencionados precedentemente,
arribando a conclusiones o “findings” que luego son traducidos en estiandares y/o “best
practices”. Ocasionalmente y cuando el tema lo requiere, se convoca también a

representantes Globales.

En relacién a esto y como antecedente de como surgieron estos Grupos, Juan comentd que
originalmente alrededor del afio 2000, se habia establecido un foro de Arquitectos en el
cual representantes de distintas Areas Tecnoldgicas de HSBC Argentina, se reunfan para

ejercitar el mecanismo de “brain storming” y debatir conceptos.

Los mismos luego eran publicados en un repositorio de informacion que era compartido
con quien tuviese la necesidad de acceder a un tema especifico ya estudiado previamente.
Juan recordé esto como un dmbito en el cual se creaba un valor ilimitado en cuanto a

conocimiento.

Posteriormente y cuando el mundo comenz6 a globalizarse, esta comunidad devino en lo

que actualmente se refiere a los Foros de Arquitectura mencionados.
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Referido al perfil de los participantes que componen la comunidad, Juan destacéd
especialmente lo importante de la participacion de representantes de diferentes paises con
distintas culturas e idiosincrasias, en relacion a la variedad de opiniones, ideas y conceptos,
lo cual en principio se traduce en un debate de ideas complejo, en ciertos aspectos referido
a idiomas, horarios, etc., pero fundamentalmente rico en materia de diversidad de

conceptos.

Para concluir pretendié especificamente destacar, que esta prictica agrega un valor
fundamental en lo que a Tecnologia se refiere, ya que es el origen de todos los lineamientos

que finalmente son aplicados como estdndares tecnolégicos en el mundo HSBC.

Entrevista 2 (Comunidades de Metodologia de Project Management)

La entrevista con Maria Carlota Zambra se focalizé fundamentalmente en los aspectos
referidos al Project Management, las metodologias asociadas a este concepto, herramientas
de planificacién y seguimientos de Proyectos, y en el desarrollo de las distintas métricas

asociadas.

Carlota mencioné lo estricto de las estructuras y pautas con las que se reine esta
Comunidad y como se instrumentan las reuniones en cuanto a participantes, horarios,

mecanismos de comunicacion, etc.

En relacién estos dltimos, comentd que los mismos acceden a las sesiones a través de “call
bhl (13

conferences”, “‘video conferences”, chat, “webex”, y que luego son complementados con el

ingreso a blogs para concluir con cualquier tema que hubiese quedado pendiente.

Destaco el orden estricto con el cual se desarrollan las tareas en esta comunidad, como uno
de los factores claves para el éxito de la misma, lo que finalmente se traduce en obtencién
de resultados adecuados segtn lo esperado. En linea con esto, el Nicleo de la Comunidad y

los participantes activos (en base al mecanismo simple pero efectivo), plantean sus
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propuestas, mejoras, dudas, cambios, los cuales se discuten y se acuerdan puntos que

requieren la toma de alguna accidn o definicion.

Los resultados obtenidos son luego puestos a consideracion de Grupos externos y
periféricos de la comunidad en forma de encuesta a fin de entender la repercusion de los

“findings”.

Carlota mencion6 que ademds el Coordinador de la Comunidad, establece pautas formales
como la confeccion de minutas, realizacion de presentaciones a toda la Comunidad,
actualizacion de repositorios de informacién, creaciéon de sharepoints divididos por
tematica, etc., a través de las cuales se transfiere el conocimiento obtenido por la
Comunidad al resto de la Organizacion. Asimismo tanto el Nicleo como los participantes
activos de la Comunidad, tienen el deber y la obligacién de confeccionar entregables para

dar la formalidad requerida por cada tema.

Coment6 que ademds en el caso de temas especificos tales como herramientas estdndares
de Grupo para planificacién, procedimientos de estimaciéon de Proyectos, modelos y
métricas de medicién de resultados, se incorporan referentes expertos a la Comunidad, los

cuales son eventuales y pertenecen a la periferia.
B) Encuesta

A fin de complementar el trabajo inicialmente llevado a cabo referido a entrevistas, se
diagramé una encuesta'' en la que se incluyeron los aspectos considerados como

fundamentales y representativos del tema objeto del presente estudio.

La poblacién encuestada se determiné de forma tal de contar con opiniones de diversas
Areas de HSBC Bank Argentina a fin de obtener un muestreo representativo de la
Organizacion en este pais. Los perfiles y cantidad de encuestados son los que se mencionan

a continuacion, discriminados por Area de injerencia

" Modelo de Encuesta y resultados incluidos en Anexo 1 del presente documento.
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Cantidad Total de Encuestados: 52 representantes
Areas Operativas y de Soporte: 30 representantes
Areas de Negocio: 22 representantes

El cuadro de entrevistados discriminado por Area se compone de la siguiente forma:

Information Technology: 14
HTS" Quality 3
HTS Testing 3
Service Delivery 10
Recursos Humanos: 2
CMB" 5
RBWM' 4
Finance 3
Compliance 2
Credit & Risk 3
Alternative & Direct Channels 3

A continuaciéon se mencionan a alto nivel los temas planteados en la encuesta para luego

mostrar los resultados obtenidos en forma grafica.

2 HTS: HSBC Tech nology Services
3 CMB: Unidad de Negocios Comercial Banking
“ RBWM Unidad de Negocios Retail Banking & Wealth Management
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Fundamentalmente lo que se trat de determinar es si el concepto Comunidades de Prictica
es conocido en HSBC Bank Argentina y luego independientemente de que se conociera el
concepto como tal, si la poblacién encuestada considera que dichas comunidades son una

herramienta fundamental para la gestion del conocimiento en la Organizacidn.

Asimismo se intentd determinar qué factores son necesarios para que el funcionamiento de
las Comunidades de Prictica sea el adecuado, para finalmente dar lugar a que cada uno de
los encuestados pudiera dar sus recomendaciones en torno a qué aspectos serian necesarios

reforzar o instaurar en la Organizacion para que esta herramienta de gestion sea exitosa.

A continuacién se muestran una serie de grificos ilustrativos de la composicién de la

poblacién encuestada:

Grafico 1. Nivel Académico de los Encuestados

6% 6% 6%

W Secundario

M Universitario/Terciario Finalizado
Universitario/Terciario en curso

B Posgrado en curso

M Posgrado finalizado
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Grifico 2. Rango de edad de los Encuestados
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Grifico 3. Antigiiedad laboral de los Encuestados en HSBC
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Seguidamente se adjunta una breve resefla de los datos relevados durante la encuesta:

En el siguiente grifico se muestra como la poblacién encuestada evalda la Difusion del
concepto de “Comunidades de Préactica” en HSBC. En el mismo se percibe que no se trata
de un concepto altamente difundido en la organizacidn, ya que las respuestas positivas se
dan en aproximadamente en un 58% del total, mientras que las respuestas negativas se dan

en un 42%, marcando un porcentaje significativo de estas dltimas.

Grifico 4. Conocimiento del concepto de Comunidad de Practica
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El Griéfico 5 ilustra como la poblacion encuestada en HSBC entiende que el concepto

Utilidad es 6ptimo enfocado a la Gestion del Conocimiento.
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Griéfico 5. Evaluacién de la Comunidad de Préctica como una herramienta adecuada para

la Gestion del Conocimiento
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Por otro lado, en linea con el concepto de Efectividad, se han obtenido los siguientes

graficos producto de la encuesta realizada durante el trabajo de campo.

En el Grafico 6 se muestra como la poblacién encuestada considera el funcionamiento de
las Comunidades de Practica en Argentina. Es importante mencionar que se consult6 a los
encuestados sobre su conocimiento del concepto “Comunidad de Prictica” y en el caso de
que no hubieran tenido claro el mismo como tal, se procedi6 a explicar brevemente en que

consistia el mismo (concepto incluido en la plantilla de encuesta).

Es notable como la poblaciéon encuestada habiendo comprendido el concepto de
comunidad, identifica como se manifiesta la practica tanto localmente como en el Grupo
HSBC. En este sentido en el siguiente grafico se puede visualizar que las mismas son

consideradas efectivas.
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Grafico 6. Percepcion del funcionamiento de las comunidades de Practica en HSBC

Argentina
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En el grifico 7 se muestra la percepcion de la poblacidn abierta al mundo HSBC, es decir si
se considera que las Comunidades funcionan adecuadamente en cuanto a cdmo se gestiona

el conocimiento en el Grupo HSBC.

Grifico 7. Percepcion del funcionamiento de las comunidades de Practica en el Grupo
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En el grifico 8 se ilustra la percepcién de la poblacién encuestada referida a cdmo se
gestiona el conocimiento en el Grupo HSBC. Claramente un 73% de las respuestas dan
cuenta de que las Comunidades de préctica constituyen una fuente importante y genuina de

conocimiento.

Grafico 8. Percepcion del aporte de las CP a la Gestion del Conocimiento

No sirven para gestionar el conocimiento

A veces constituyen una fuente
importante de conocimiento

Constituyen una fuente importante de
conocimiento

En el siguiente gréfico se muestra la percepcion de la poblacién encuestada en cuanto a si el
ejercicio de Gestion del conocimiento es llevado a cabo en HSBC Argentina a través de las
Comunidades de Practica. Poco mas del 67% considera que es una prictica que

efectivamente se pone de manifiesto en la organizacion.
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Grafico 9. Aplicacion de las CP en HSBC Argentina
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Por ultimo los Graficos 10 y 11 indican si la poblacién encuestada considera que existe

necesidad de desarrollar aspectos referidos al ejercicio de las Comunidades y en cuanto a la

efectividad de sus resultados.

Grifico 10. ;Existen aspectos por desarrollar en Argentina?
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Grifico 11. /Y con visién Global, es decir en todo el Grupo?
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Claramente, con porcentajes entre el 86% y 92%, la poblacién encuestada considera que

existen diversos aspectos por desarrollar focalizados en las Comunidades.

Es importante destacar que las mismas son vehiculo de transmisién y distribucion del
conocimiento y el hecho de ampliar el accionar de ellas, contribuye ain mds a la

retroalimentacién del know-how dentro de la Organizacion.

Para concluir el presente Capitulo de Recoleccién de informacién, es importante destacar
que todos los Grupos relevados y citados en el mismo, contribuyen a mejorar la gestion del
conocimiento en HSBC y particularmente ese conocimiento es traducido en “best

practices” que luego son tomados y aplicados por el resto de la organizacion.
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CAPITULO 5 - COMUNIDADES DE PRACTICA EN HSBC

En este apartado se expondrd la relacion entre el Marco Tedrico estudiado y desarrollado en
los Capitulos precedentes y el trabajo de Campo realizado en HSBC, ya descripto como

metodologia de la investigacion en el Capitulo 4.

A lo largo del trabajo se determiné que en el Grupo HSBC, existen diversos dmbitos en los
cuales las Comunidades de Prictica funcionan adecuadamente y que resulta efectivo el
hecho de fomentar y establecer estos Grupos de personas que comparten un mismo interés

como préctica habitual.

Sin embargo es importante destacar, que en algunos sitios con escasa participacién en el
ambito de las Comunidades para gestionar el conocimiento, resultard fundamental fomentar
estas practicas. Esto es natural ya que aquellos sitios de HSBC que no poseen grandes
estructuras, no resulta simple que ciertos perfiles asignen parte de su tiempo a la practica de

la gestion del conocimiento.

Claramente esto no ocurre en los sitios con mayor presencia en HSBC tales como las
Américas (USA y Canadd), Europa, Asia Pacifico y Latinoamérica referido a Argentina,

Brasil, México y Panama.

Por otro lado esta falencia en la participacion, si se manifiesta por ejemplo en gran parte de
Latinoamérica (Chile, Colombia, Uruguay, Pert, Honduras, Costa Rica, etc.) o en algunos
sitios de Europa (Polonia, Espafia), fundamentada en el hecho mencionado
precedentemente referido al tema de estructuras reducidas. No obstante ello, fomentar las
précticas, alentar a los colaboradores, incentivar a la participacion en las comunidades, son

aspectos a desarrollar y que pueden resultar clave.

Enfocados a los componentes de las Comunidades de Practica y situdndonos en el ambito
de HSBC, es importante citar que Wenger E. (1998) defini6 el Domino como “el drea de
investigacion o estudio compartida por todos los miembros de la comunidad,

independientemente de sus origenes”. Este aspecto es notable en el caso que se estudia para
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HSBC, ya que las diferentes razas, culturas, idiomas, idiosincrasia, se conjugan en el
mismo dominio que concentran a todos los participantes de la comunidad. En referencia al
resto de los componentes, nos referimos a la idea de Practica y al concepto de
Comunidad, en el Capitulo 4 se han citado una gran cantidad de Comunidades,
describiendo la préctica que realizan, a pesar de que no todas ellas estdn enfocadas a la
gestion del Conocimiento. En este sentido existen Comunidades por afinidad, grupos

sociales, grupos de interés, grupos €tnicos, etc.

En relacién a los miembros, perfiles y roles en una Comunidad de Prictica, sabemos que
los miembros de una comunidad asumen distintos roles dentro de las mismas segun
diversos factores. De esta forma por ejemplo cuando se trata un tema que sea de interés
solo para algunos participantes como por ejemplo las comunidades especializadas en
Tecnologia de la informacién o Arquitectura en HSBC Technology and Services, ellos
estdn dispuestos a asumir el rol de participantes activos o del mismo nudcleo de la

comunidad impulsados por el propio interés que tengan en el tema que se estd desarrollando

Si nos referimos a ciertas comunidades de practica en HSBC y continuando con el ejemplo
de Areas Técnicas en las que se discuten y acuerdan las estrategias de Area, claramente el
Coordinador, su nucleo, los miembros activos, los miembros periféricos y los participantes
externos, pertenecerdn a Sectores técnicos tales como IT Operations, Software Delivery,
Arquitectura. Tal es el caso de las Comunidades de Prictica de Tooling, HTS Innovation,

VBA City, HSBC, Internal Cloud, Foros de Arquitectos.

Sin embargo, en aquellos temas no especificamente técnicos existe participaciéon multi-
sectorial en cuanto a sus miembros activos y periféricos, nicleo, Coordinador y
participantes. En este sentido podemos mencionar las Comunidades ya citadas en el

apartado de Customer Experience, Business Continuity Plan, HR Europe, etc.

En relacién al conocimiento del concepto de una Comunidad de Préctica, el desarrollo de
las mismas en el Grupo HSBC, su efectividad en cuanto a los resultados obtenidos, se han

planteado ciertos indicadores que posteriormente fueron puestos en evidencia en base al
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resultado de la encuesta, con el feedback obtenido durante las entrevistas y

complementados con la recoleccion de datos especificos durante el trabajo de campo.

Variables o Factores Definicion Indicadores Datos asociados
Difusion Que tan difunido estd el Nivel de Conocimiento en la Entrevista
concepto en la Organizacion Organizacion Recoleccion de datos
Aceptacion Encuesta Pregunta 4
Adhesion a las comunidades
Utilidad Son utiles las Comunidades de  |Generacion de mejores practicas |Entrevista
Practica Recoleccion de datos

Encuesta Pregunta 5

Efectividad Que tan efectivas resultan las CP |Existencia Entrevista
para la gestion del conocimiento |Obtencion de resultados Recoleccion de datos
Encuesta Preguntas 7,8y 9
Aplicacion Son aplicables al ambito local  |Utilizacion del Conocimiento  |Entrevista
Son aplicables globalmente adquirido Recoleccion de datos

Encuesta Preguntas 6, 10y 11

Por otro lado, a fin de analizar las variables e indicadores, el estudio se ha complementado
con el diferencial semantico de Osg00d15. Brevemente a continuacion se describe este
mecanismo. El mismo consiste en un procedimiento técnico o un instrumento destinado a
medir cuantitativamente, tomando como referencia varios aspectos valorativos o
calificativos, la significacién o percepcion que para los encuestados tienen ciertos objetos,

hechos, situaciones o personas.

Es una serie de pares de adjetivos calificativos de cardcter dual, que sirven para que el
sujeto de consulta sitie al objeto de evaluacion dentro de cada uno de ellos. El interés
principal de Osgood y sus colaboradores es estudiar la estructura del significado,

concluyendo que éste tiene tres dimensiones: evaluacidn, potencia y actividad.

La técnica se desarrolla proponiendo una lista de adjetivos que se relacionan con los
conceptos propuestos. Los adjetivos se presentan en forma bipolar, mediando entre ambos

extremos una serie de valores intermedios.

B Osgood, C., Suci, G., Tannenbaum, P. (1976): "El diferencial semantico como instrumento de medida"
54 de 69



Il " UNIVERSIDAD

MBA HSBC 2010 TORCUATO DI TELLA

A continuacion describiremos cada una de las variables e indicadores mostrados en el
cuadro precedente, a fin de obtener conclusiones referidas al éxito de las comunidades de

Préctica en el Grupo HSBC.

A fin de evaluar cada variable por el método diferencial semdntico de Osgood se considerd

un rango de 1 a 5, donde:
1 = excelente

2 = muy bueno

3 =bueno

4 = malo

5 = muy malo

Difusién: El objetivo de estudiar esta variable fue determinar el nivel de difusién de las
comunidades de Prictica en la Organizacion, es decir que tan difundido o que tanto conoce
el concepto la poblacion encuestada. Asimismo otro de los indicadores evaluado fue el
nivel de aceptacioén que tienen las Comunidades y finalmente el nivel de adhesiéon que las

mismas poseen en HSBC.

El rating asignado surgido del método Osgood fue el siguiente:

Estan difundidas 1 2 No estan difundidas

[99)
N
W
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Utilidad: Esta variable estuvo enfocada a determinar si se considera que en HSBC las
Comunidades de Prictica son utiles y contribuyen a la gestién del conocimiento o a la

generacion de mejores practicas.

El rating asignado surgido del método Osgood fue el siguiente:

Poseen Utilidad 12345 No son ttiles

Efectividad: Esta variable permitié determinar si las Comunidades de Practica resultan
efectivas para gestionar el conocimiento en HSBC. En linea con este concepto se pudo
determinar que las mismas tienen presencia y efectividad muy significativa a lo largo de

toda la Organizacion a nivel mundial y que la obtencién de resultados es notable.

El rating asignado surgido del método Osgood fue el siguiente:

Son efectivas 12345 No son efectivas

Aplicacién: Esta variable permitié describir si los resultados producto de la gestién de las
Comunidades, son aplicables al dmbito local es decir si el esfuerzo invertido se traduce en
“best practices” que son aplicables y efectivas y las mismas se convierten en resultados

concretos para la Organizacion.
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El rating asignado surgido del método Osgood fue el siguiente:

Son aplicables 1

I~
w

4 5 No son aplicables

Los ratings obtenidos precedentemente se basan mayormente en el trabajo de encuesta, ya
que los perfiles consultados, como se mencioné anteriormente, fueron seleccionados a fin
de presentar evidencia de la percepcion de diversas Areas de la Organizacion, estén o no

ligadas a Comunidades.

En cuanto diferencial seméntico de Osgood aplicado al feedback recogido durante las
entrevistas, mejoraria notablemente los ratings obtenidos, ya que las personas entrevistadas,

dan cuenta de su experiencia y contacto directo referido a Comunidades de Préctica en

HSBC.

En este sentido y basados en el hecho de que los Profesionales entrevistados fueron
seleccionados como participantes clave en Comunidades vigentes en la organizacidn, se
puede concluir que las variables Difusion y Aplicacion de la practica obtendrian un rating

“1” (excelente), notablemente superior en comparacién con el trabajo de encuesta.

En linea con esto, las variables Utilidad y Efectividad conservarian en rating més alto en la

escala, al igual que el resultado obtenido para la encuesta.

Finalmente, a fin de dar paso a las Conclusiones e implicancias, y en base a los resultados
obtenidos en este Capitulo, podemos concluir que la pregunta que motivé la investigacion
en cuanto a si resultan exitosas las Comunidades de Prictica en el Grupo HSBC, es

afirmativa y efectivamente se comprueba la hip6tesis planteada a inicio del estudio.

57 de 69



" UNIVERSIDAD
MBA HSBC 2010 Ill TORCUATO DI TELLA

CONCLUSIONES E IMPLICANCIAS

En base a lo expuesto precedentemente durante el trabajo de campo, se determiné que en
ciertos dmbitos y Areas de HSBC, se cuenta con un procedimiento adecuado para la
Gestion del Conocimiento. Esto implica que efectivamente existe oportunidad para
gestionar todo el potencial y el conocimiento obtenido en el &mbito de las Comunidades de

Practica.

En este sentido pudimos comprobar que las mismas resultan exitosas en el ambito del
Grupo HSBC y que son fundamentales mds ain si nos proponemos incrementar su

preponderancia.

Asimismo resulta imprescindible mencionar que a lo largo del estudio se han identificado
ciertas acciones que permitirdn fortalecer el uso de las Comunidades de Préctica en la

Organizacion.
A continuacién se mencionan algunas de ellas:
¢ Institucionalizar el concepto mundialmente.
e Lograr el “sponsoreo” necesario para que la Comunidad funcione adecuadamente,

e Crear conciencia Organizacional entre todos los miembros de HSBC referida a la

importancia de establecer y participar de estas Comunidades.

e Referir la utilizacién del conocimiento obtenido en las Comunidades como formal e
indefectiblemente traducirlo en “best practices” a fin de que sea utilizado por todos

los miembros de la Organizacidn.
e Estandarizar un procedimiento formal y adecuado para llevar a cabo la préctica.

e Poner foco en aquellos sitios de menor envergadura logrando la adhesién de sus

miembros a la practica. Como ejemplo podemos citar el hecho de habilitar el uso de
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recursos de la compaiiia para apoyar el funcionamiento de la CP (videoconferencias,

herramientas tecnoldgicas y software, intranet, etc.)

e Publicar y poner en conocimiento de todo el staff casos de éxito previo, con el fin de
que todos los miembros de la Organizacién compartan la misma visién y conozcan

el valor potencial de la practica.

Todas estas acciones permitirin fomentar y fortalecer el concepto de Comunidades de
Préctica para la Gestion del Conocimiento, como uno de los principales activos del Grupo
HSBC, principalmente en aquellos sitios donde esta préactica no posee la preponderancia

necesaria.

Por otro lado se comprobd que no existe pérdida de oportunidad en cuanto a la aplicacién
de “best practices” y de compartir experiencias previas en resoluciéon inmediata de

problemas.

Esto posibilita ademds el hecho de optimizar procedimientos equivalentes entre

Departamentos, Unidades de Negocio, Paises y Regiones.

No debemos perder de vista las implicancias referidas a la necesidad de fortalecer esta
practica en ciertas Areas, Paises y Regiones y en funcién a ello se deberdn tomar las
acciones identificadas para permitir fortalecer el uso de las Comunidades de Praictica en la

Organizacion.

En conclusiéon comprobamos lo que nuestra hipotesis sugiere en cuanto a que las
Comunidades de Practica en HSBC resultan exitosas en la mayoria de los casos y
constituyen formidables herramientas para gestionar el conocimiento mas alld de los limites

formales.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Gestién del Conocimiento: Gestién de los activos intangibles que generan valor para la

Organizacion.

Comunidades de Préctica: grupo de personas que comparten un interés, un conjunto de

problemas, o una pasiéon sobre un tema, y quienes profundizan su conocimiento y

experiencia en el drea a través de una interaccion continua que fortalece sus relaciones.
Best Practices: Mejores Practicas
Know-how: Conocimiento adquirido por algin individuo u Organizacion

CMB: Commercial Banking. Unidad de Negocios de HSBC enfocada a las gestiéon de
Negocios con empresas del segmento Corporativo y Pequefia y Mediana Empresa (PyMES

0 SME?s).

RBWM: Retail Banking and Weath Management. Unidad de Negocios que gestiona el

segmento Retail de Clientes.
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ANEXO 1 - ENCUESTA COMUNIDADES DE PRACTICA

P1 - Indique su nivel académico
o Secundario
o Universitario/Terciario Finalizado
o Universitario/Terciario en curso
o Posgrado en Curso

o Posgrado Finalizado

P2 — Indique su edad
o Entre 20 y 30 afios
o Entre 31 y 40 afios
o Entre 41 y 50 afios

o Mayor de 50 afios

P3 — Indique su antigiiedad en HSBC
o Hasta I afio
o Entre 1 y 5 afos
o Entre 6 y 10 afios

o Mayor a 10 afios
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P4 - ; Conoce el concepto de Comunidad de Préactica?
o SI
o NO

Las Comunidades de Prictica (CP) son grupos sociales constituidos con el fin de
desarrollar un conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes basados en la

reflexion compartida sobre experiencias practicas previas.

P5 — Aunque no hubiese conocido el concepto como tal y habiendo entendido a que se

refiere, ;considera que es una herramienta adecuada para la gestion del Conocimiento?
o Totalmente de Acuerdo
o Parcialmente de Acuerdo
o Parcialmente en Desacuerdo

o Totalmente en Desacuerdo

P6 -;En base a lo que sabe del tema, considera que esta practica es llevada a cabo en HSBC

Argentina?
o Totalmente de Acuerdo
o Parcialmente de Acuerdo
o Parcialmente en Desacuerdo

o Totalmente en Desacuerdo
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P7 - ;Cree que es una practica que funciona adecuadamente dentro de HSBC Argentina?

o Funcionan adecuadamente
o Funcionan parcialmente
o No se cumple el objetivo totalmente

o No funcionan definitivamente

P8 - ;'Y como herramienta global para gestionar el conocimiento en el Grupo HSBC?
o Funcionan adecuadamente
o Funcionan parcialmente
o No se cumple el objetivo totalmente

o No funcionan definitivamente

P9 - ;Considera que las Comunidades de practica aportan o constituyen una fuente genuina

e importante de conocimiento?
o Constituyen una fuente importante de conocimiento
o A veces constituyen una fuente importante de conocimiento

o No sirven para gestionar el conocimiento
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P10 - ;Considera que hay aspectos por desarrollar en Argentina?
o SI

o NO

P11 - ;Y con visién Global, es decir en todo el Grupo?
o SI

o NO

P12 — De acuerdo a su criterio, indique que acciones cree que se deben aplicar para que la

préctica resulte exitosa. Una accion como minimo y las 3 principales como maximo.
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Preguntas utilizadas y respuestas obtenidas.

Casos encuestados: 52

P1 - Indique su nivel académico Respuestas Porcentaje sobre el total
Secundario 3 5,77%
Universitario/Terciario Finalizado 30 57,69%
Universitario/Terciario en curso 13 25,00%
Posgrado en curso 3 5,77%
Posgrado finalizado 3 5,77%
P2 — Indique su edad Respuestas Porcentaje sobre el total
Entre 20 y 30 afios 8 15,38%
Entre 31 y 40 aiios 25 48,08%
Entre 41 y 50 aiios 17 32,69%
Mayor de 50 afios 2 3,85%
P3 — Indique su antigiiedad en HSBC Respuestas Porcentaje sobre el total
Hasta 1 afio 2 3,85%
Entre 1y 5 afios 18 34,62%
Entre 6 y 10 aiios 25 48,08%
Mayor a 10 aios 7 13,46%

P4 - ;Conoce el concepto de Comunidad de Practica? Respuestas Porcentaje sobre el total

Si 30 57,69%
No 22 42,31%
P5 - Si no conoce el concepto como tal y habiendo Respuestas Porcentaje sobre el total

entendido a que se refiere, ;considera que es una
herramienta adecuada para la gestion del Conocimiento?

Totalmente de Acuerdo 40 76,92%
Parcialmente de Acuerdo 9 17,31%
Parcialmente en Desacuerdo 2 3,85%
Totalmente en Desacuerdo 1 1,92%
P6 - (En base a lo que sabe del tema considera que Respuestas Porcentaje sobre el total
es una practica llevada a cabo en Argentina?

Totalmente de Acuerdo 35 67,31%
Parcialmente de Acuerdo 14 26,92%
Parcialmente en Desacuerdo 2 3,85%
Totalmente en Desacuerdo 1 1,92%
P7 - {Cree que es una practica que funciona Respuestas Porcentaje sobre el total
adecuadamente dentro de HSBC Argentina?

Funcionan adecuadamente 34 65,38%
Funcionan parcialmente 13 25,00%
No se cumple el objetivo totalmente 4 7,69%
No funcionan definitivamente 1 1,92%
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P8 - ;Y como herramienta global para gestionar Respuestas Porcentaje sobre el total

el conocimiento en el Grupo HSBC?

Funcionan adecuadamente 40 76,92%
Funcionan parcialmente 10 19,23%

No se cumple el objetivo totalmente 2 3,85%

No funcionan definitivamente 0 0,00%

38 12 2
P9 - ; Considera que las Comunidades de practica Respuestas Porcentaje sobre el total

aportan o constituyen una fuente genuina e importante
de conocimiento?

Constituyen una fuente importante de conocimiento 38 73,08%
A veces constituyen una fuente importante de conocimiento 12 23,08%
No sirven para gestionar el conocimiento 2 3,85%
P10 - ;Considera que hay aspectos por desarrollar  Respuestas Porcentaje sobre el total
en Argentina?

Si 48 92,31%
No 4 7,69%
P11 - ;Y con vision Global, es decir en todo Respuestas Porcentaje sobre el total
el Grupo HSBC?

Si 45 86,54%
No 7 13,46%

Las respuestas del punto 12 fueron resumidas en parte de las acciones a tomar referidas en

el Capitulo de Conclusiones e implicancias.
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