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L'experiéncia acumulada en el programa Compartim al llarg dels darrers quatre anys
ha permes recollir el coneixement generat i oferir una metodologia a les persones i les
institucions interessades a impulsar projectes de gestid del coneixement. El llibre que us
presento, elaborat col-laborativament, aplega diferents aproximacions al treball col-laboratiu

des del context de la innovacioé, I'organitzacio, I'aprenentatge i la tecnologia.

En la societat del coneixement, les organitzacions més capdavanteres donen cada vegada
més rellevancia a la millora continua, I'eficiéncia en I'is dels recursos i I'aprenentatge individual
i organitzatiu. Saben que les persones son el principal actiu i que el coneixement que aporten

a la intel-ligéncia col-lectiva és I'element distintiu que donara valor als serveis que innoven.

En la conjuntura econdmica actual, el coneixement és una variable clau i gestionar el
que sabem les persones per millorar I'organitzacio és fonamental. En aquesta situacio,
el programa Compartim esdevé un espai idoni per transformar en valor les idees i la

socialitzacio de les bones practiques professionals.

El programa Compartim neix amb la voluntat d’'impulsar nous models de formacié¢ i s’articula
a través de diferents col-lectius professionals que treballen col-laborativament per millorar o
resoldre aspectes de la seva feina quotidiana. El programa és, a més, un referent pel fet d’haver
sabut portar a la practica un projecte de gestio del coneixement i haver obtingut rendibilitat per a

I'organitzacio en forma de productes de coneixement i noves maneres de treballar i aprendre.

Podem felicitar-nos que diversos organismes i forums, com ara la Conferéncia anual de
gestio del coneixement a Nova York o el forum d’empreses Club Excel-léncia en la Gestio,
han destacat aquest projecte del Departament de Justicia com un exemple reeixit de
gestio del coneixement. A més a més, aquest any el bloc Gestié del coneixement ha estat
guardonat com a millor bloc corporatiu en els Premis Blocs Catalunya 2009 i s’ha publicat,
conjuntament amb el Servei Catala de Transit, el Programa de mobilitat segura als centres
penitenciaris, elaborat per la comunitat d’educadors socials, que enceta una col-leccio dels

productes de coneixement amb més rellevancia.

Tot aixd no seria possible sense I'esforg i la dedicacié de moltes persones que han participat
i s’han implicat activament en aquest projecte que demostra que el treball collaboratiu a
I’Administracié és una realitat que reverteix en una millora dels serveis que prestem a la

ciutadania.
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Per totes aquestes raons, al Departament de Justicia estem convencuts que el coneixement,
quan és compartit, millora les organitzacions i sobretot enriqueix les persones i les fa ser

més participatives, implicades i satisfetes.

Montserrat Tura i Camafreita

Consellera de Justicia
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Allo que fa rellevant una tecnologia és la seva capacitat d’incidir de manera directa en com
la gent fa les coses, com es relaciona i com es guanya la vida. Aixi va ser amb I'electricitat,
i aixi és ara amb la informatica. L'aparicio els anys 80 dels ordinadors personals va donar
peu als actuals temps digitals que vivim i en només 25 anys hem vist com tot el nostre
entorn ha estat transformat de manera radical, i res fa pensar que els canvis hagin acabat,

sind més aviat tot el contrari.

Després d’uns anys 80 on vam descobrir els aparells informatics, i uns anys 90 on ens vam
barallar amb els diferents programaris, hem entrat a I'actual déecada que ens ha posat de
ple en un mén on aquests ordinadors i aquests programes estan connectats a Internet. Son

temps de xarxes. | mai més res sera igual.

Ha esdevingut normal poder comunicar-se en temps real amb qualsevol persona, i que aquesta
comunicacié permeti la transferéncia de veu, imatge i text. | també ha esdevingut normal poder
accedir a un espai comd, Internet, on hi ha tants continguts que fins i tot hi ha coneixement. | és
justament aquesta capacitat de comunicar-se i d’'accedir a tota mena d’informacio la que esta

transformant la manera com la gent fa les coses, com es relaciona i com es guanya la vida.

Lesempresesiles organitzacions vaniniciar 'exploracio d’Internet com si es tractés basicament
d’'un espai comercial, perd la ciutadania ha fet una aproximacié més social i ha donat peu
a 'anomenat web 2.0, o el que és el mateix, ha convertit Internet en un espai d’intercanvi i
conversa. Un espai on les persones es relacionen, aprenen i es desenvolupen, i que ara ha
esdevingut I'espai de I'escola, dels amics, del joc, de I'oci, del treball, de 'associacionisme...,

dels interessos particulars i dels socials, dels personals, dels culturals i dels professionals.

En aquest nou context tothom haura de fer un procés d’adaptacié a aquestes noves formes
de treballar i aprendre, i per fer-ho caldra adquirir noves habilitats, conéixer noves eines i,
sobretot, assumir actituds com ara compartir, col-laborar o participar. Estem davant un canvi
estructural que neix amb la tecnologia i que ara ens mostra les seves derivades socials,
economiques i culturals. Tant les persones fisiques com les juridiques hauran d’adaptar-
s’hi si volen mantenir la seva competitivitat i eficacia, igual que ho van fer en el seu moment

quan van incorporar l'electricitat o la informatica als seus processos.

| si bé la ciutadania ja aprofita aquestes novetats, les empreses i organitzacions encara

tenen molts dubtes i problemes sobre com reproduir internament aquestes condicions

1"
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d’entorn. La posada en marxa d’aquests processos obliga a tenir en compte molts aspectes,
uns técnics, altres culturals, i a definir nous protocols i procediments per endrecar detalls

com ara els rols, els indicadors o els incentius.

El llibre que teniu a les mans és una joia. Una acurada explicacio de tots els detalls que han
permés desenvolupar una historia d’éxit en aquesta encara incipient etapa d’organitzacions
que comparteixen, tant cap endins com cap enfora. El programa Compartim del Departament
de Justicia de la Generalitat de Catalunya és una bona practica de referéncia a escala
mundial, i aquest llibre és el resultat de la voluntat de compartir la metodologia i les lligons

apreses durant el seu desenvolupament.

Amb [I'aparicié de la informatica les empreses van invertir molt temps i diners buscant
maneres de posar la informacié a I'abast de tots els seus membres, organitzant sistemes
documentals, jerarquitzant la informacio, desenvolupant intranets..., perd en la majoria dels
casos els resultats no van ser els esperats i conceptes com gestioé del coneixement o oficina
sense papers van quedar rapidament desacreditats. | ha estat la ciutadania, innovant a la
xarxa, la que ha ensenyat a les empreses quin era el cami correcte per aconseguir aquests
resultats. Sorpren constatar que moviments ciutadans desestructurats i de lideratges
difusos hagin ensenyat les organitzacions com estructurar el coneixement i com fer aflorar
la meritocracia implicita en tot equip. Els nous models de gestid que demana 'actual societat
xarxa s’estan desenvolupant fora de les organitzacions, i el repte d’'empreses i institucions

és descobrir com adaptar aquests models a la seva realitat organitzativa.

El programa Compartim ha demostrat haver aprés a vertebrar compromis, participacio
i gestio del coneixement dins d’'una organitzacio. | sébn moltes les organitzacions que
necessiten aprendre com es fa aixo. Aquest llibre és un manual de lectura obligatoria per a
totes les persones conscients que el veritable coneixement de les organitzacions es troba
en les persones. Aqui trobaran metodologies concretes, perd sobretot un munt de consells

aportats des de I'experiéncia.

Comencava aquestes linies dient que allo que fa rellevant una tecnologia és la seva capacitat
d’alterar com la gent fa les coses. | per aix0 crec que aquest llibre és molt rellevant: explica com

alterar la manera en qué els equips fan les coses dins les organitzacions. Indispensable.

Genis Roca Verard

Especialista en estratégia i Internet



Introduccié
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Formar-se i aprendre en comunitat

Els canvis socials, culturals i econdmics, als quals no és aliena la societat del coneixement,
exigeixen un canvi de paradigma en els processos de gestié. Si abans les actuacions es
basaven en la fidelitat a la norma i en el control del seu compliment, ara també es considera
la capacitat de donar resposta creativa a situacions noves o a situacions existents que

s’han d’interpretar des de noves perspectives.

El canvi i 'adaptacié permanent es consideren factors estratégics que poden diferenciar les
organitzacions. La capacitat i responsabilitat per aconseguir resultats de qualitat, per satisfer
'usuari d'un servei, es posen davant de la responsabilitat relacionada amb el compliment
de les normes, que es consideren instrumentals. Aquest plantejament substancial és la
base de la construccié d’'una Administracié transparent i receptiva, base del procés de
modernitzacio que forga el canvi de les institucions i dels seus membres per adaptar-se als

nous requeriments de la societat i dels ciutadans.

Les organitzacions com a espais d’innovacio i canvi

L'actuacié dels professionals es realitza en un marc institucional que és alguna cosa més
que la suma dels seus components. | és que tota intervencié en el marc d’una organitzacio
que vulgui respondre als nous reptes no en té prou amb modificacions estructurals, siné que
requereix ordenar-se des de realitats concretes, comptant amb professionals que les coneguin
i que siguin capacgos d’intervenir-hi. Crear les noves formes de «fer i viure a I'organitzacio»
a qué obliguen els nous plantejaments exigeix generar propostes contextualitzades que
responguin a les demandes existents. Es al nivell d’organitzacions concretes on té sentit
parlar d’'implicacio personal i d’entusiasme col-lectiu, de la institucié com a unitat basica del

canvi o del repte de petites innovacions com a referencies per a un canvi més global.

Les innovacions de les organitzacions que hem de potenciar i ajudar son les que procuren
la institucionalitzacié del canvi, que el plantegen com a millora i I'orienten a produir
transformacions reals amb incidéncia en I'atencio als usuaris i en el servei public que han
de prestar. Inclouen un compromis étic, necessari perqué es tracta de processos que poden
tenir diversitat d’orientacions i centrar-se en un objecte, ple de valors, com és el tracte amb

les persones.
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Orientar millor les organitzacions, aclarint les seves finalitats i funcions en relacié6 amb les
demandes socials i les dels usuaris, i donar un nou sentit als processos organitzatius son les
claus que permeten millorar el seu funcionament i utilitat, al mateix temps que les preparen
per proporcionar un millor servei i ajudar al canvi de la realitat social. Centrar el canvi en la
capacitatinnovadora de les persones considerades individualment no ha produit, d’altra banda,
resultats en la practica, ja que les innovacions desapareixen quan les persones abandonen

les institucions o quan I'esfor¢ és absorbit per una dinamica institucional conservadora.

El procés de canvi pretés cap a organitzacions que funcionen com a projecte col-lectiu
orientat a les necessitats socials tindra lloc sempre que conflueixin factors personals
relacionats amb la motivacio i I'actitud (voler), els coneixements en sentit ampli (saber), les
condicions minimes (poder), i existeixi incentivacio (estimuls externs i interns relacionats
amb el reconeixement del que s’ha realitzat). Alguns d’aquests factors son estrictament
personals i altres poden relacionar-se amb les actuacions de les organitzacions (clima de
treball, suport a diverses iniciatives) i el suport dels sistemes que les emparen (estructura

administrativa) mitjangant formacio, reconeixement i altres mecanismes.

La formacio en el marc de les organitzacions

La formacid en les organitzacions té el proposit clar d’incidir sobre les persones per
modificar el seu camp de coneixements, canviar les seves actituds o desenvolupar les

seves habilitats. Genéricament podem dir que els seus objectius son:

— Habilitar per realitzar les tasques que demanda I'organitzacid, en general, i el lloc de
treball, en particular, en coheréncia amb les exigéncies actuals, nous proposits o canvis

en I'entorn sociolaboral.

— Promoure la satisfaccio professional i personal, gracies a un coneixement i adaptacio

més gran a les nostres possibilitats.

Proporcionar coneixements sobre I'entorn laboral, capacitar per solucionar problemes de
la professio o el lloc de treball, impulsar el coneixement de noves tecnologies, promoure
habilitats per al treball en grup, etc. sén concrecions propies que es poden vincular a
organitzacions concretes. Aquesta formacié, normalment orientada a millorar I'actuacié
professional des de la perspectiva individual, encara que és important, pot considerar-se
com una visioé restrictiva. Per una banda, cal entendre, cada vegada més, que la formacié
és una responsabilitat col-lectiva, si tenim en compte que el treball professional es realitza

en contextos organitzats que tenen una missio per complir que involucra i compromet tots



Introduccié

els seus membres; per altra banda, la seva vinculaci6 al desenvolupament organitzacional

la converteix en I'eix central de qualsevol transformacié que pretengui I'organitzacio.

Es precisament la cerca de noves formes que permetin situar les organitzacions en les millors
condicions possibles per complir els seus objectius el que ha propiciat un canvi en I'orientacio
de la formacio. Si inicialment es va centrar en la millora dels processos interns (deteccio de
problemes relacionats amb la missié establerta, més eficiencia en I'execucié de tasques,
més comprensid del funcionament dels grups), la irrupcié dels temps bojos, en referéncia a
la turbuléncia dels entorns, les crisis tecnolodgiques, la imparcialitat i, en certa mesura, el caos

van propiciar una orientacio cap als processos externs.

Laformacio se centra, en aquestes circumstancies, en lareestructuracio, la cultura—la fortalesa
d’una organitzacio son els valors i els vincles que s’estableixen—, 'aprenentatge —la capacitat
per «llegir» i interpretar personalment una realitat mudable i dificilment universalitzable—,
els equips —la construccié d’unitats autdbnomes, autodirigides i amb capacitat de canvi—, la
qualitat —vector transversal dels processos i productes en el si de I'organitzacio—, i la visié —el

pensament global, la saviesa compartida— (Pont, 1997).

La formacié pot aixi ser considerada un requisit necessari que possibilita la consecucié de les
finalitats de l'organitzacié, com un element propi de l'organitzacié que actua com una eina al
servei de les necessitats de I'organitzacio, com a part de l'estrategia que possibilita posicions
avantatjades enfront al canvi o com l'esséncia que permet 'aprenentatge de I'organitzacié. El

grafic 1 identifica, en aquesta perspectiva, les tipologies de formacioé que es podrien considerar.

En el si de I'organitzacié

FORMACIO FORMACIO ) FORMACIO ORGANITZACIO -
INICIAL D’ACTUALITZACIO ESTRATEGICA APRENENTATGE
PERMANENT

Fora de I'organitzacio

FORMACIO PERMANENT VINCULADA AL TREBALL EN LES ORGANITZACIONS

A
v

Grafic 1. Esquema del continu formatiu en relacié amb les organitzacions (Pont, 1997)
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Si considerem l'organitzacié que aprén com aquella que facilita 'aprenentatge de tots
els seus membres i continuament es transforma a si mateixa, estem ressaltant el valor
de l'aprenentatge com la base fonamental de I'organitzacié. El desenvolupament de
I'organitzacio es basa en el desenvolupament de les persones i en la seva capacitat per

incorporar noves formes de fer a la institucié en quée treballen.

No tot és previsible i planificable en la vida organitzacional. Hi ha situacions rutinaries i
relativament facils de solucionar, perd també n’hi ha de complexes, la solucié de les quals
requereix la posada en marxa de noves possibilitats. Es planteja aixi un desafiament a
I'organitzacio que tan sols pot ser superat a partir de 'aprenentatge. Més que decidir el que
farem en el futur, sembla necessari prendre ara les mesures que ens posin en condicions

de poder decidir adequadament en el futur.

Pensar en l'organitzacid que aprén com un model integrat de desenvolupament dels
recursos humans en queé tots els treballadors d’una organitzacio s’integren en un procés
d’aprenentatge, ens apropa a la filosofia, que no necessariament a la practica, de la qualitat

total: abasta a tothom i a totes les facetes de I'organitzacio.

Aquest marc conceptual on té lloc 'autoaprenentatge constitueix sense cap mena de dubte
la referencia que permet un impuls organitzatiu cap al futur. Les persones no es formen
i desenvolupen només per satisfer les finalitats de I'organitzacio delimitades i prescrites,
sind per ampliar la seva funci6. Aquest nou plantejament pot arribar a quiestionar aspectes
relacionats amb el lideratge, la presa de decisions i els mecanismes de control que
s’estableixen. També obliga a explorar noves estrategies d’aprenentatge i a modificar els

sistemes de formacio.

Comunitats i aprenentatge

L'activitat de les institucions enllaca, en els nous plantejaments, amb el resultat del treball
collaboratiu i és expressio de I'existéncia d’'una auténtica comunitat. Es tracta de superar
les etapes i de passar de conglomerats humans a I'enfortiment d’equips i a la creacio de

comunitats professionals que funcionen com a comunitats d’aprenentatge.

Fem comunitat quan passem de reconeixer I'altre a compartir-hi valors. Parlem de comunitats
quan, a més de compartir preocupacions comunes, compartim valors professionals i socials;
quan la nostra aportaci6 no només és material, sind que transcendeix d’altres ambits i

arriba fins al compromis.
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El concepte de comunitat d’aprenentatge inclou el sentiment de pertinenca, pero també una
determinada orientacio: la interaccio entre els membres de la comunitat ha de permetre un
aveng de tots i cadascun dels seus components, a la vegada que I'enfortiment d’'una cultura
comuna i la possibilitat que es faci realitat I'aprenentatge organitzacional. Es I'aprenentatge
individual i col-lectiu el que justifica que les comunitats puguin anomenar-se formatives,

encara que adoptin diferents modalitats.

Compartir coneixement es produeix tant en xarxes informals com en xarxes formals.
Aquestes xarxes de coneixement o comunitats varien en funcié de la distribuci6 geografica
dels seus membres o de l'afinitat social de la gent que hi participa. Ernst & Young (cit
Gairin, 2006) reconeix fins a cinc tipus diferents de comunitats, com apareix al grafic 2. La
classificacio es basa en dues caracteristiques: la distancia transaccional, entesa com el

nivell de pensament critic (baixa vs. alta), i la cohesié dels membres (alta vs. baixa).

En la part baixa de I'espectre trobem les comunitats transaccionals. Aquestes sén xarxes
en les quals es comparteix un nivell de pensament critic baix i la cohesié entre els seus
membres és baixa (pot ser que els seus membres no arribin mai a conéixer-se en persona).
Aquestes comunitats poden estar formades per participants de diferents centres educatius
que estan implicats en un objectiu comu. A l'altre extrem de I'espectre tenim els equips de
treball o de projectes, formats per persones que es coneixen bastant bé, es reuneixen de
forma regular cara a cara i comparteixen trobades professionals i socials. En el mig de

I'espectre trobem comunitats que comparteixen interessos i experiéncies similars.

Baixa
Distancia 4
transaccional Coneixement tacit
*’Equip de treball
*Comunltat
d’objectiu
Baixa e Alta
Comunitat - Cohesié dels
de préctica membres
* Comunltat
d’interes
Comunitat
transacmonal *
Coneixement explicit
Alta

Grafic 2. Tipus de comunitats, segons Ernst & Young



El treball col-laboratiu a I'Administracié

Les comunitats formatives podrien adoptar aixi diferents formats i es podrien considerar
unitats d’interés, de practiques o d’objectius. En tot cas, és una proposta alternativa que
mereix la pena explorar. Parteixen d’'un concepte de formacio integradora, participativa,

permanent i socialment construida.

També mereix la pena explorar el desenvolupament de comunitats d’aprenentatge en linia,
resultat natural del treball en xarxa, que aprofita la capacitat emancipadora que poden tenir
determinats usos de la tecnologia i la seva capacitat d'impacte tant en els que formen part

de la comunitat d’'usuaris com en el context més ampli en qué viuen.

Igualment, cal considerar alguns perills. Aixi, una conceptualitzacié comunitaria de les
organitzacions pot esbiaixar el coneixement d’altres formes més liberals d’intervencio
que conjuguen de manera rellevant la professionalitat i el treball conjunt. També, que la
utilitzacio del terme comunitats no sigui adequat quan s’aplica a organitzacions publiques,
si considerem que les seves possibilitats d’eleccié queden condicionades pel servei public

que es marquen i que han de realitzar.

L'organitzacié col-laborativa que es pretén ha de tenir com a horitzé Ultim la comprensio
de la realitat de I'organitzacio i de les seves funcions i el descobriment de les estratégies
que permetin respondre millor a les necessitats dels usuaris i a les exigéncies que realitza
el sistema administratiu i 'entorn al respecte. Podem dir que el treball col-laboratiu no és
important per se, sind en la mesura en qué permeti complir els objectius de la institucid, que

s’adapten continuament a les necessitats canviants de I'entorn.

Comprendre les organitzacions com a comunitats professionals on es realitza el treball
col-laboratiu o com a estructures formals on es realitza una tasca prefixada t¢ amplies
connotacions en les maneres d’actuar i d’entendre els processos de millora. L'aillament a
qué han portat determinades practiques tan sols pot ser superat potenciant els processos
col-laboratius que, a més de servir de marc per a un potent intercanvi professional, poden
proporcionar ajuda mutua en els moments en qué es generen dificultats dins de 'organitzacié

(quadre 1).



Les organitzacions com a estructures
formals burocratiques

Treball aillat, privat i individualista, sense
ambits comuns per compartir experiéncies
professionals.

Els professionals son vistos com a técnics,
gestors «eficients» de prescripcions externes.

Els professionals no estan implicats en la presa
de decisions. El seu paper és instrumental.
Procediments formals regeixen les relacions.
La responsabilitat de funcions esta assignada

Introduccié

Les organitzacions com a comunitats
col-laboratives

Relacions comunitaries i sentit de treball en
comunitat. L'activitat professional és vista

com a tasca col-lectiva, en cooperacio i
interdependéncia mutua.

El professional es considera un agent de
desenvolupament i canvi, i es reconeix la seva
autonomia i professionalitat.

Presa de decisions compartides. Inverteixen
temps i espais de dialeg compromesos en la
millora de I'activitat assumida.

Els liders/directius promouen la col-legialitat i el

jerarquicament, amb distribucié funcional de suport per al desenvolupament professional.

tasques.

Quadre 1. Dues imatges de les organitzacions (a partir de Bolivar, 2004)

Potenciar processos col-laboratius suposa, explicitament o implicitament, un conjunt de
consideracions que tenen a veure amb la concepcié que es tingui de com funciona la
realitat, amb els valors educatius que s’assumeixen i amb les prioritats que s’estableixen
(Gairin, 2000).

Per una banda, s’enllaga amb una determinada forma de veure la realitat. Un context
tecnicista com el que existeix, on abunda I'individualisme, la fragmentacio i la privacitat no
poden ser el marc adequat per desenvolupar processos col-laboratius. Tractar d’esquerdar
aquesta «cultura de I'individualisme», que impossibilita desfer-se de determinats valors
i creences, no sembla una questio facil. Promoure la col-legialitat i el sentit de treball en
equip seria una possibilitat en el marc d’un canvi cultural que promou nous valors com la
solidaritat, la coordinacid, la col-laboracio, el respecte a I'autonomia, la interdependéncia, la

reflexio, el debat i la negociacié en el context d’un canvi organitzatiu permanent.

Per altra banda, entendre la col-laboracié com a valor és coherent amb el procés que
exigeix el treball coordinat que suposa alinear-se amb una determinada opcié que ressalta
la importancia del factor huma en les organitzacions. S’identifica també amb una exigéncia

dels processos de qualitat i com una estratégia de desenvolupament professional.

La potenciacié d’una cultura peculiar i consolidada, que déna suport a I'existéncia de les
comunitats formatives d’aprenentatge, permet orientar les accions individuals i col-lectives,

mobilitzant una bona part del potencial personal i professional dels components de
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I'organitzacio. El canvi sustentat en una cultura consequent és el més eficag i perdurable
encara que, sense cap dubte, és el més dificil d’aconseguir. Es tracta d’identificar els
membres de 'organitzacié amb el projecte institucional, de compartir la seva estratégia de
treball, d'implicar-se en la seva consecucio i de sentir la necessitat d’avaluar les actuacions

per veure si la majoria es produeixen en la direcci6 assenyalada.

Aconseguir la cultura col-laborativa que es comenta no és una tasca facil; no obstant aixo,

els seglents proposits poden ajudar a assolir-la:

a) Desenvolupar en les organitzacions i en les persones una capacitat que els permeti
promoure processos d’autorevisio, planificacio i accié estrategica dirigits a la millora

institucional.

b) Aconseguir el desenvolupament d'una cultura col-laborativa en la qual el dialeg
professional, el compartir experiéncies, idees, valors, I'aprendre junts, etc., es

constitueixin en normes de funcionament.

c) Ampliar la professionalitat dels técnics en potenciar I'autodireccié sense perdre la

capacitat per respondre les necessitats de caracter individual o social.

d) Possibilitar la institucionalitzacié i instauracio de les millores.

Parlem, en tot cas, de treball col-lectiu, cultura compartida, compromis amb la institucid,
etc. on el protagonisme és del professional. Es la base sobre la qual es fonamenta la
nova filosofia, sempre que comptem amb un professional capag de treballar en equip i que

assumeix I'accio col-lectiva com una condici¢ lligada a la qualitat del servei public.

Les comunitats d’aprenentatge

Quan parlem de comunitats formatives d’aprenentatge, I'element clau que ens ocupa és
l'aprenentatge i des d’aquest punt de vista ens preocupen les formes que pot adoptar la seva
organitzacio i desenvolupament, si volem que es constitueixin en mitjans efectius que permetin

millorar les organitzacions i ampliar el bagatge cultural, personal i professional de les persones.

Identifiquem com a comunitats d’aprenentatge totes aquelles agrupacions de persones que
s’organitzen i s’involucren per construir un projecte organitzatiu i professional propi, i que
aprenen a través del treball cooperatiu i solidari; és a dir, a través d’'un model de formacio
més obert, participatiu i flexible que els models més tradicionals. O dit d’'una manera més
senzilla, és aquell grup de persones que aprenen en comu, utilitzant eines comunes en un

mateix entorn.
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Segons I'aproximacioé conceptual donada, podem dir que perquée aquestes puguin existir
han de donar-se una serie de condicions minimes, similars a les assenyalades en referéncia

a les comunitats d’aprenentatge per Garcia (2005):

— Situar les persones en el centre de I'aprenentatge.

— Permetre un accés a tots en igualtat de condicions.

— Treball col-laboratiu en grup.

— Participacio oberta i estructures horitzontals de funcionament.

— Avancar en les innovacions tecniques necessaries i facilitar eines que afavoreixin entorns

moderns i flexibles.
— Canvis institucionals que faciliten el seu desenvolupament.

— Recerca de models efectius per al seu funcionament.

Si aquestes condicions es donen, els beneficis poden ser molts, ja que:

—En utilitzar el dialeg com a eix central del procés, s’assoleix una major interaccio i
participacio.
— La responsabilitat compartida afavoreix que tots els membres de la comunitat participin

en el procés d’aprenentatge.

— El coneixement s’entén com una dinamica i el procés de la seva construccié com un

procés actiu i col-laboratiu.

L'assumpcié compartida dels anteriors plantejaments sera fonamental en un plantejament
d’aquest tipus si volem conservar la seva capacitat de transformar les practiques

professionals i 'organitzacié habitual de les institucions.

Es tracta, doncs, d’un projecte de transformacié personal, social i cultural que inclou totes
les persones implicades, promovent la interaccié mitjangant 'aprenentatge dialdgic, és a
dir, seguint els principis del dialeg, la comunicaci6 i el consens igualitari, i una formacio
participativa que incorpora tots els agents (directius, professionals i usuaris) involucrats.
Les tradicionals estructures jerarquiques d’organitzacions es reemplacen aixi pel treball
col-laboratiu, el lideratge compartit, la participacié i la coordinacio, cosa que afecta el quefer

dels professionals i altres membres de I'organitzacio.
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El desenvolupament de les comunitats formatives d’aprenentatge s’afavorira en la mesura
que s’insereixin en estructures organitzatives adequades i parteixin, en el seu funcionament,
de la practica (investigacié operativa), analitzin les opcions internes i externes existents
(formacié dels professionals existents o necessaris) i incorporin les seves decisions al

programa d’actuacio.

Les comunitats en linia d’aprenentatge

La implantacio i el desenvolupament de comunitats formatives d’aprenentatge suposa, més
enlla de considerar els elements constitutius tractats en anteriors apartats, una aposta per
formes progressives d’actuacié. Al respecte, es recullen algunes reflexions sobre el rol de

les persones i de les tecnologies de la informacié i la comunicacié (TIC).

El treball col-laboratiu no ha de ser sindbnim de reunions continues de coordinacio i de
presencialitat. Podem abordar el treball col-laboratiu utilitzant també les possibilitats que
ens proporcionen les TIC. De fet, les comunitats en linia existeixen gracies a les grans
possibilitats de socialitzacié i d’intercanvi personal que ens proporcionen aquestes
tecnologies. El ciberespai s’ha convertit en el territori de les comunitats en linia, un territori

que no és geografic, sind electronic.

Una comunitat en linia apareix quan un grup de persones utilitza aquestes tecnologies
per mantenir i ampliar la comunicacié. Parlem de comunitat en linia quan la interaccié que
es produeix entre persones fisiques es realitza a través de les xarxes telematiques. Aixi,
poden definir-se com un agregat social que emergeix de /a xarxa quan un nombre suficient
de persones mantenen discussions publiques durant un temps suficientment llarg i creen

sentiments mutus de pertinenga i cohesio.

Les comunitats en linia sén comunitats personals, en tractar-se de persones amb interessos
individuals, afinitats i valors, que utilitzen la xarxa en funcié d’'una tematica especifica. Per
tant, tindran més éxit com més lligades estiguin a les tasques, a fer coses o a perseguir

interessos comuns (Gairin, 2006).

Algunes caracteristiques seran:

—Només soén factibles en el ciberespai, en la mesura en qué els seus membres es

comuniquen en un espai creat amb recursos electronics.

— El seu model d’organitzacié és horitzontal o pla, sense estructures verticals, ja que la

informacio i el coneixement es construeixen a partir de la reflexié conjunta.
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— Comparteixen un espai a construir, ja que son els participants, amb els seus variats i

variables interessos, metes i tasques, els que donen sentit a la comunitat.

— Els seus membres comparteixen un objectiu, interés, necessitat o activitat que és la raé
fonamental constitutiva de la mateixa comunitat. Assumeixen, a més, un context, un

llenguatge i unes convencions i protocols.

—Els seus membres assumeixen una activitat de participacio i, fins i tot, comparteixen

llagos emocionals i activitats comunes molt intenses.

— Els seus membres posseeixen accés a recursos compartits i a politiques que regeixen

'accés a aquests recursos.

— Existeix reciprocitat d'informacio, suport i servei entre els seus membres.

Latipologia de les comunitats enlinia és il-limitada, resultat de la senzillesa per constituir-
les i desenvolupar-les. Per altra banda, el territori tampoc reconeix limits: des de les
agrupacions espontanies o més o menys dirigides a ambits oberts, fins les que es poden
organitzar en empreses i institucions, en les relacions entre ciutadans i entre aquests
i les administracions publiques; també, en entorns professionals o d’oci, o les que
persegueixen objectius socials, econdmics, culturals, ideoldgics o cientifics, i mantenen
una diversitat enorme de criteris respecte a la procedéncia o les caracteristiques dels
seus integrants. En realitat, com assenyala Fernandez (2005), estem parlant de la
cél-lula basica de produccié d’'informacié i coneixement en la societat del coneixement,
per tant, estem apuntant als trets politics d’aquesta produccié quan 'emmarquem en

les comunitats en linia.

Els debats actuals sobre els aspectes positius i negatius de la comunicacio en linia se
centren basicament en dos discursos: els discursos tecnofils, que pressuposen que les
tecnologies poden donar solucions als problemes socials existents en la nostra societat,
i els discursos tecnofobics, que consideren que les tecnologies alteren negativament els
aspectes positius de la societat. En molts discursos, no obstant aixd, no es menciona el

paper facilitador que juga la tecnologia en la sociabilitat en linia.

Els estudis més recents descriuen que el tipus de relacions socials que es produeixen en
la xarxa son equiparables a aquelles que es donen a la vida real. L'Us de les tecnologies es
limita a produir el tipus de relacions que ja son presents en la vida fora de linia, i no varia la

sociabilitat en comparacié amb la que pugui emergir en un altre espai.
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Es veritat que les comunitats en linia funcionen amb un altre tipus de ldgica respecte a les
comunitats fisiques, pero també generen sociabilitat, relacions i xarxes de relacions humanes,

interpersonals i hiperpersonals, normes de comportament i mecanismes d’organitzacio.

Particularment, poden ser d’interés quan diverses comunitats formatives d’aprenentatge
situades en contextos geografics i institucionals diferents volen compartir i construir
coneixement. Parlem en aquests casos d’'una comunitat en linia, que es construeix per
realitzar un projecte de col-laboracié amb un impacte social, en un ambient d’aprenentatge
que sobrepassa I'ambit d’una institucio i que utilitza els models propis d’intervencié de la
interaccio social, és a dir, models més oberts i holistics. Una comunitat que, en definitiva,
ha de superar la dissociacio entre els processos d’aprenentatge i la vida real, entre els
espais educatius i la comunitat, i on les tematiques i els continguts concorden amb les

necessitats dels usuaris.

El procés de formacioé de les comunitats en linia s’iniciara quan s’estableixin les regles
de participacié en el grup que forma part de la comunitat i les normes referents al procés
d’aprenentatge. La comunitat comenga per crear un espai web reservat a la informacio, és a
dir, als missatges que s’intercanvien els membres de la comunitat entre ells, els documents
que serviran de base i els enllagos amb d’altres espais web que son rellevants per al tema

de discussié del grup.

D’aquesta forma I'espai web, a més de ser un territori virtual de les comunitats en linia, es
converteix en un espai d’'informaciod, una aula d’aprenentatge, un espai de comunicacié i un

espai que vincula la comunitat amb I'exterior.

L’estructuraiel funcionament de les comunitats en linia ha de satisfer una série de condicions

especifiques, com ara:

— Les finalitats han de ser compartides entre els seus membres.
— Els resultats han d’estar focalitzats i orientats.

— Equitat de participacié per a tots els seus membres.

—Les normes han de ser mutuament negociades.

— S’ha de facilitar 'aprenentatge col-laboratiu i el treball en equip.
— S’ha de produir la creacié activa de coneixements.

— S’ha de produir interaccié i retroalimentacio.
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De totes aquestes condicions, ens sembla significatiu recalcar les vinculades a I'eina
necessaria i als processos que garanteixen que es faciliti la creacio i el desenvolupament

del coneixement.

Tan fonamental com la qualitat de I'eina técnica és I'existéncia d’'una persona que, a més
de coordinar lintercanvi del grup en linia, promogui la creacié de coneixement. El rol
d’aquest gestor del coneixement se centra fonamentalment a: «motivar i crear un clima
agradable, facilitador de la construccié del coneixement; estructurar i proposar el treball;
oferir feedback; establir els criteris de moderacid i assegurar que es compleixin; aprovar els
missatges segons els criteris establerts; manejar i reforgar les relacions entre les persones;
i proposar conclusions» (Armengol i Rodriguez, 2006). Son activitats de tipus organitzatiu,
social i intel-lectual que tenen a veure amb els moments d’actuacio, com sintetitza Barbera
i d’altres (2001).

Algunes qiiestions sobre les quals aprendre

Les comunitats formatives com a conjunt de professionals que participen activament en un
procés d’aprenentatge col-lectiu poden analitzar-se en si mateixes, perd no poden entendre’s

sense considerar el context organitzatiu i institucional que les empara i possibilita.

Assumir institucionalment compromisos de professionalitzacio, potenciar estructures per
al treball cooperatiu i generar processos de dinamitzacié interna és un repte personal i
institucional, perd no sera possible sense modificar les actuals condicions, macro i

microestructurals, que no sempre es donen i que afecten els professionals.

El present text revisa dimensions i processos institucionals que acompanyen la iniciacio
i desenvolupament del programa Compartim, pioner en molts aspectes en el camp de
I’Administracié publica. El que s’ha realitzat és ampli, la qualitat contrastada, com ho
evidencia el recent premi al millor bloc corporatiu 2009 dels Premis Blocs Catalunya, i els

reptes variats.

El desenvolupament i enfortiment de les comunitats de practica com a procediments de
treball habitual exigeix encara més. Les recents aportacions sobre comunitats de practica
(Wenger, 2001; Palloff i Pratt, 2007; Kimble i altres, 2008; Rodriguez Llera, 2008; Lopez i
Matesanz, 2009) o sobre I'aprenentatge informal (Anderson i altres, 2003; Lopez Yafez,
2003, Marcelo, 2003; Prieto i Revilla, 2003; Cross, 2006; CEDEFOP, 2007, 2008; Cuadrado,
2008) poden ser un bon punt de partida.
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Els coneixements compartits, 'experiéncia i la reflexié ens poden ajudar a avancar en
temes com els sistemes d’avaluacio, la concrecio dels factors directes o indirectes d’exit,
els mecanismes de transferéncia del coneixement, I'impacte en I'organitzacié i la seva
implicacio en plans estrategics, el desenvolupament de tecnologies amigables, etc., a més
de poder establir relacions contextuals amb les quals es puguin identificar els comportaments

de les diferents variables en funcié del context organitzatiu.
Joaquin Gairin Sallan

Catedratic de didactica i organitzacio educativa del Departament de Pedagogia Aplicada

Universitat Autbnoma de Barcelona
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1. Gestio del coneixement, comunitats de practica i treball col-laboratiu

1.1 El coneixement com a valor evolutiu

Quan fem referéncia al méon d’avui com a societat del coneixement tendim a oblidar que
«els mons» precedents també ho van ser, i molt. | és que el coneixement esta en l'eix
de l'accié humana. El que avui anomenem societat del coneixement es diferencia de les
anteriors, no en la rellevancia d’aquest coneixement, sind en la forma en la qual s'utilitza,
se sistematitza i es difon. El coneixement, la seva creacid, us i difusio, ha anat de la ma de
I'evolucié humana des dels seus mateixos origens. La formacié i difusioé del coneixement
ha permés als éssers humans anar estructurant la nostra comprensié del mon i del lloc que
hi ocupem. Els principals avencos evolutius, des del llenguatge parlat i escrit, i després
els tecnologics, com la impremta, fins a la revolucio digital, han possibilitat que les formes
d’accés al coneixement s’ampliin i la seva difusié sigui cada vegada més il-limitada. Aquest
darrer factor ha tingut una important eclosié amb I'impacte de les tecnologies de la informacio

i la comunicacio.

La recerca de coneixement ha estat al centre de la humanitzacié. Informar-se, accedir al
coneixement, és intentar sincronitzar la nostra propia ment amb la realitat exterior. Dominar
I'entorn ha estat un desafiament per a I'accié humana: és molt més facil interactuar amb
els nostres entorns quan entenem correctament els seus mecanismes, quan sabem
com funcionen. En un mon dinamic i incert com l'actual aquesta necessitat s’ha instal-lat
exponencialment. L’'accés al coneixement ens determina, d’altra banda, quines accions i
quins pensaments son possibles. Saber o no saber alguna cosa ens permet decidir quin
curs d’accio cal seguir. El llenguatge mateix va sorgir com una necessitat per compartir
informacio: va ajudar els cagadors i recol-lectors a coordinar les seves tasques per accedir

a l'aliment, compartint experiéncies i informacio.

El desenvolupament de les civilitzacions ha estat una questié de coneixement. El
llenguatge escrit va permetre als imperis mesopotamic, xinés, egipci i de la Vall de I'Indus
desenvolupar xarxes comercials i de poder, pel fet de generar un canvi important en la
manera d’entendre el mén en substituir 'oida per I'ull com a sentit de recepcid linguistica. La
invencio de la impremta, a mitjan segle XV, va representar una nova revolucio en la gestio
del coneixement. La impremta va ser una condicio prévia basica dels grans descobriments
i de la ciencia moderna que va permetre després la industrialitzacio. El llibre va alliberar de
manera progressiva el coneixement cap a més capes de la societat i va permetre compartir

visions del moén. Aixo significa que qualsevol desenvolupament tecnologic que alteri de
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manera decisiva les condicions prévies per a les accions i per a la difusié d’informacié
implica també una reavaluacié meticulosa de pautes de pensament antigues i arrelades.

Certament, el mén actual es troba en aquesta cruilla.

Al nostre mén s’ha posat en relleu el lloc que té el coneixement en I'activitat humana com
a consequliéencia principalment de I'impacte de les TIC, que han permés que el coneixement
pugui ser acumulat, sistematitzat i difés per tot el planeta. Internet, per exemple, permet
que qualsevol persona pugui convertir-se en usuari i generador de coneixement. Es dificil
concebre un mitja més democratic. A la xarxa, tothom pot ser autor, editor o productor. La
nostra capacitat d’expressar-nos és total i podem arribar a qualsevol lloc del planeta. Com
mai no havia passat abans en la historia de la humanitat, estem vivint una contraccié total
de temps i espai. |, certament, el coneixement és I'avantatge competitiu de les empreses i

organitzacions.

Perqué un agricultor petit o mitja pugui competir en mercats complexos i dinamics, no n’hi
ha prou que ho faci a través de preus baixos. La seva estratégia de diferenciacio s’hauria
de basar, en part, en com accedeix al coneixement per prendre decisions adequades. En
altres paraules, el fet d’estar informat o no estar-ne li pot permetre ser competitiu o no
ser-ne. Tendim a pensar que l'activitat agricola, que és fins i tot preindustrial, esta molt
allunyada del coneixement. Tanmateix, i per aixd0 usem aquest exemple, com qualsevol
activitat humana, és molt intensiva en Us de coneixement. Que els agricultors petits i mitjans
puguin accedir i compartir informacié sobre preus, tendéncies de mercat, proveidors,
agroclimatologia, innovacions productives, fitosanitaris, etc., pot constituir la diferéncia
entre assolir o no nivells de productivitat alts. En conseqtiéncia, que aquesta informacio i
coneixement estiguin disponibles per als petits empresaris agricoles es transforma en una

necessitat a I'hora d’incorporar-se als mercats globals.

D’altra banda, amb I'accés al coneixement, el poder es trasllada també als consumidors.
La informacio té un preu, i per aixd mateix, el coneixement es tradueix, al mercat, en poder.
Si els consumidors prenen decisions informades sobre els productes que compren, podran
decidir si el que estan comprant és ecologic o no ho és, per exemple. En aquest sentit,
la revelacio de dades que anteriorment estaven ocultes compensa l'injust avantatge que
sempre han tingut els venedors sobre els compradors. Através de I'is de les TIC és factible
posar a I'abast dels consumidors aquella informacié de qué actualment no disposen per a
la presa de decisions, trencant amb una de les classiques asimetries de mercat. No n’hi ha

prou, evidentment, amb les TIC, també cal una consciéncia més gran dels consumidors i
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estandards compartits i acceptats, aixi com també institucions que legitimin i validin aquesta

informacio.

El coneixement és també un component cabdal en els productes manufacturats. Quan comprem
frigorifics ja no ho farem per la seva capacitat de conservar els aliments, siné per la seva capacitat
d’informar-nos sobre I'estat dels aliments, sobre el nivell de congelacié adequat o sobre les
necessitats de compra d’aliments. Els dispositius que comprem tindran una intel-ligéncia que

permetra als usuaris prendre decisions per dur a terme I'accié que desitgin.

Estem, en consequeéncia, davant d’'un canvi de paradigma de gran rellevancia. La generacio
i Us del coneixement a I'abast de molts a través de les TIC significa un canvi d’eix de
poder, que trasllada capacitat d’incidéncia cap als usuaris/ciutadans. Aix0 no obstant, per
potenciar aquesta capacitat caldra una nova manera de fer i d’interaccionar: la col-laboracio.
El coneixement és un bé que només creix en la mesura que es comparteix, ja que ningu no
té la capacitat de comprendre la complexitat dels problemes actuals, només podem copsar-
ne una parcialitat. Per tant, I'evolucio repren un vell patré que la seleccié natural sempre ha

premiat: la cooperacio.

1.2 Les administracions publiques i la gestié del coneixement

Poden ser intel-ligents les administracions publiques? Es clar que si, i no només ho poden
ser, sind que ho han de ser. Ateses les circumstancies actuals, que la ciutadania és més
exigent i els problemes a qué s’enfronta més complexos, els governs han de ser cada
vegada més intel'ligents. | que significa per a un govern ser intel-ligent? El fildsof José
Antonio Marina defineix la intelligencia creadora com «una qualitat inherent a 'home
que sorgeix com a resultat d’alliberar-se de moltes coses, concretament, de la rutina. Es
esforgar-se per anar més enlla del previsible». En aquest mateix sentit, és la capacitat per
trobar solucions creatives davant de nous problemes. La burocracia publica va néixer per
tal d’assegurar el compliment de les coses ja previstes, des d’'una perspectiva en la qual es

creia que els problemes podien ser definits.

Tanmateix, no és aquesta la situacio que afronten actualment els governs. Les necessitats
jano son visibles i la gent té cada vegada més criteri i €s més exigent, és a dir, 'entorn s’ha
tornat molt més complex i imprevisible, tant en el que cal fer com en el que la ciutadania
vol o espera dels seus dirigents. La burocracia governamental tal com va ser pensada

originalment, amb estructures funcionals, jerarquiques i inflexibles, resulta anacronica per

29



El treball col-laboratiu a I'Administracié

complir satisfactoriament les demandes plantejades per uns ciutadans exigents i per un
entorn cada vegada més globalitzat. S’ha de pensar, llavors, en un govern més estratégic,
més horitzontal i més adaptador, i molt especialment en un govern que utilitzi de manera

més eficient la informacio i el coneixement per aconseguir els seus objectius publics.

El govern és una trama d’organitzacions molt intensiva en I'is del coneixement. De
vegades, quan s’escolta alguns funcionaris, sembla que oblidin aquesta realitat tan obvia.
Les organitzacions publiques son grans productores i consumidores de coneixement. La
utilitzacio intel-ligent d’aquest coneixement és la que permet generar valor public en les
seves actuacions. El valor public es refereix al valor creat per I'Estat a través dels seus
serveis, regulacions i altres accions. El valor public és tant que el govern actui amb eficieéncia
i eficacia, com amb legitimitat, és a dir, que produeixi bons serveis i resultats i, sobretot, que

ho faci generant confianga. Aixo és el que diferencia un govern d’'una empresa.

En les ultimes deécades els governs han comencgat a introduir en les seves activitats
les tecnologies de la informacio i la comunicacié. Les seves aplicacions s’han destinat
majoritariament a augmentar 'eficiéncia i I'efectivitat de 'administracio interna, agilitar el procés
de prestar serveis publics als consumidors d’aquests serveis i, especificament, a donar suport
a l'activitat empresarial. Tot i que aquestes novetats siguin positives per la seva intencio i els
seus efectes inicials, no tenen massa a veure amb la percepcid que tenen els governs de si
mateixos com a «organitzacions de coneixement» reals o potencials que es preocupen de

recollir, crear i utilitzar coneixements per afavorir 'acompliment de les seves funcions.

Malgrat les diferéncies que hi ha entre el govern i I'activitat empresarial pel que fa als
seus objectius, les administracions publiques, de manera semblant a les organitzacions
empresarials, haurien de sentir la necessitat de modernitzar les seves estructures internes
i accedir a les fonts de coneixements tacits o explicits que resideixen dins i fora d’aquestes
administracions. Encara no esta del tot perfeccionat un tipus de govern que canalitzi
coneixements cap a les seves activitats, incloent-hi la presa de decisions, la formulacio i
aplicacio de politiques i la prestacié de serveis de forma més eficag i interdisciplinaria, perd
els desafiaments i les oportunitats, aixi com els principis subjacents i les directrius basiques
d’aquesta evolucio, ja es poden entreveure avui. Alguns governs ja han comencat a prestar
més atencié a la manera en qué el coneixement difereix, d’'una banda, de les iniciatives
tradicionals de govern electronic i, de I'altra, de la informacio, i també es fixen en quina és

la millor manera de recollir, transmetre i utilitzar coneixements.
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Des del punt de vista dels governs, sén molts els beneficis que es poden derivar d'utilitzar
el coneixement de forma més eficac i d’'instituir la gestié del coneixement. En podem
esmentar alguns: I'obtencié de millores en memoria organitzacional, 'aprenentatge continu,
la transferéncia d’experiéncies, la integracié d’informacié de I'exterior (particularment
dels ciutadans), la planificacio, I'adopcié de decisions, la qualitat de serveis publics, la
potenciacio dels funcionaris, I'eficiencia, la transparencia, la cooperacio horitzontal (entre
serveis, departaments, ministeris i diferents nivells de I'Estat). Tot aixd redundaria en la

potenciacio de I'atractiu de les organitzacions publiques.

Aquesta questid, que comporta obligatoriament redefinir 'organitzacié governamental i els
serveis publics a partir d’'un nou enfocament basat en el coneixement, orienta les autoritats
publiques a posar en relleu la necessitat de conéixer quins actius intel-lectuals o intangibles
posseeix I’Administracio, buscant mecanismes per mesurar-los i per determinar un cert
valor del capital intel-lectual public, i sobretot, a conéixer com es creen i aixi poder dur a

terme una gestio eficag i eficient dels coneixements del conjunt dels organismes publics.

Les organitzacions publiques de l'era del coneixement agreguen valor a través de
I'aprofitament dels seus recursos intangibles —el coneixement. Per aix0, en el futur, quan
fem referéncia al govern intel-ligent, no ens hauria d’estranyar sentir que per crear valor
public, les administracions apliquen estratégies per incrementar la innovacio, la creativitat,

I'aprenentatge continu, el treball col-laboratiu i la productivitat.

1.3 El coneixement per a I’'aprenentatge organitzacional

El sector public té, per definicid, atés el seu disseny organitzatiu vertical i jerarquitzat, una
baixa capacitat per adaptar-se i aprendre. Tanmateix, aixd no vol dir que no sorgeixin espais
en els quals s’estiguin fent innovacions organitzacionals que responguin a les exigencies
actuals. EI model burocratic d’organitzacio no incentiva el desenvolupament d’aquest tipus
de capacitats, sind que fomenta la paralitzacié organitzacional. Mentre I'entorn canvia,
la burocracia continua en marxa reiterant les mateixes rutines fins a la fossilitzacié de
la tasca. Aquest model d’organitzacioé va complir una finalitat —la seguretat juridica— que
si bé és important, avui és insuficient per produir serveis de qualitat. Les organitzacions
publiques modernes han d’'innovar en les seves formes de gestid. Tenint en compte la
progressiva obertura i dinamisme del mén actual, les tensions, influencies o intromissions
d’origen extern sén poc predictibles i dificilment controlables, per la qual cosa el model de

gestio més comu hauria de ser I'adaptacio.
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Fins i tot I'estil de lideratge del gestor public hauria de ser diferent. Els membres de
I'organitzacio ja no responen mecanicament i amb fe cega al cap superior, siné6 que som
davantd’un model de xarxa de col-laboracions basades en la discrecionalitat responsable, on
el millor exemple, més que una malla de dues dimensions, €s una reticula multidimensional
de nusos de mides diverses enllagats per cordes de desigual flexibilitat, longitud i gruix.
Ara, cada incentiu o cada escull genera respostes diferents en caracter o intensitat en
cada actor. El govern d’aquesta reticula s’aconsegueix més per induccid, convenciment i

lideratge que per forga directa.

En esséncia, les organitzacions que aprenen es diferencien de les que només s’adapten en
el fet que aprenen sobre el mode d’adaptacio i el canvien quan és necessari. L'aprenentatge
és el factor de competitivitat més rellevant per a la innovacio. No es tracta només d’aprendre
de I'experiéncia, siné especialment d’utilitzar 'observacié de I'entorn per anar adaptant-
s’hi. L'aprenentatge fa questionar les formes adquirides de donar resposta als nous
desafiaments que I'entorn planteja, a través de respostes innovadores. Davant d’un entorn
canviant, dinamic i de vegades turbulent, I'inica estratégia possible és aprendre, és a dir,
desenvolupar la capacitat de canviar, mitjancant I'aprenentatge. L'aprenentatge és el que
garanteix I'adaptacié reeixida. |, per aprendre, cal utilitzar el coneixement, i per aconseguir-

ho es requereix, entre altres coses, el treball col-laboratiu.

En la recerca de I'aprenentatge moltes organitzacions saben establir el cicle d’error-
correccié, com a cicles de millora continua, perd en realitat quantes organitzacions son
capaces de repensar el perqué d'una determinada activitat? De per qué es fan les coses
d'una determinada manera? No plantejar-se aquests interrogants porta I'aprenentatge
a convertir-se en un mer miratge. L'éxit davant de determinades situacions pot arribar a
constituir-se en el germen de futurs fracassos si no hi ha un quiestionament constant del com
i amb quines eines afrontem els nous reptes. Potser les respostes reeixides d’abans que
s’esgrimeixen davant de nous problemes no son avui les adequades, motiu pel qual ens hem
de plantejar criticament si estem fent les coses bé. Per aix0, la gestié del coneixement s’esta
constituint no en una opcid, sind en una necessitat de les organitzacions publiques. Com
crear, emmagatzemar, sistematitzar i difondre el coneixement és una pregunta ineludible
en qualsevol organitzacié publica d’avui. Aquesta capacitat d’'observacié i experimentacio
és una condicio de supervivéncia per a les organitzacions del futur, ja siguin de I'ambit

privat o public.
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1.4 Les noves agrupacions organitzatives: comunitats de practica, grups ad
hoc, xarxes socials

En el mon de la gestio publica s’entén cada vegada més que la cooperacié és un requeriment
necessari per a la creacié de valor. Des de I'economista David Ricardo s’ha exaltat
'avantatge competitiu com I'atribut des del qual les nacions i després les organitzacions
podien assolir resultats positius en els seus comptes. Aixod va comportar que les empreses
i les organitzacions s’estructuressin en un marc de competitivitat que, de vegades, es va
estendre fins a la depredaci6 sistemica, sense tenir en compte I'ecologia, la desigualtat
social i les persones. En I'economia del coneixement i en el mén de les organitzacions
més conscients del bon Us d’aquest atribut (el coneixement) que rau en les persones, la
clau de la productivitat i de la generacio de riquesa i valor public esta en la cooperacio.
Sense cooperacio no es pot crear i difondre coneixement. El coneixement es produeix com
a consequencia d’'un acte relacional. El procés per mitja del qual se’'n facilita la creacio,
divulgacio i explotacio és un procés en qué es produeixen interaccions (converses) entre
les persones que formen part d’'una comunitat de treball. A aquests grups de treball, que

persegueixen una finalitat comuna, se’ls ha denominat comunitats de practica (CoP).

Segons l'orientacié anterior de Davenport i Prusak, una de les fonts de coneixement se situa
en la conversa entre les persones. Si, a més, tenim en compte el paper de I'experiéncia
com a mobilitzador o proveidor de continguts, tindrem en aquesta suma una possible via de
creacio de coneixement a les organitzacions. Ens referim a les comunitats de practica que

fan servir aquestes dues premisses com a elements definitoris d’aquest procés.

La creacio de coneixement requereix un habitat que el possibiliti. A les comunitats de
practica el coneixement flueix i es produeix de forma més efectiva l'intercanvi i la creacié

de coneixement.

Una comunitat de practica es basa en el fet que I'aprenentatge implica participacié col-lectiva
i que l'adquisicié de coneixements i habilitats es considera un procés de caracter social i
no individual. Una comunitat de practica té com a base les dimensions segtients (Etienne
Wenger, 1991):

— Compromis mutu: el fet que cada membre de la comunitat comparteixi el seu propi
coneixement i rebi el dels altres t&¢ més valor que el poder que, en altres cercles més
tradicionals, sembla adquirir el que ho sap tot. El coneixement parcial de cada individu és

una dada, el que realment importa és el valor que afegeix la interaccié entre ells.
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— Empresa conjunta: la comunitat de practica ha de tenir uns objectius i unes necessitats
comunes per cobrir, encara que els membres no siguin homogenis. Cada membre de
la comunitat pot comprendre aquest objectiu d’'una manera diferent, perd tot i aixi és
compartit. Els interessos i les necessitats poden ser diferents i, per tant, negociats, pero

han de ser una font de coordinacio i d’estimul per a la comunitat.

— Repertori compartit: amb el temps i amb I'ajut dels seus gestors, la comunitat de practica
va adquirint rutines, paraules, eines, maneres de fer, simbols i conceptes que serveixen
per mantenir-la cohesionada i en constant dinamisme. Aquestes practiques son les xarxes

de comunicacié que permeten les interaccions entre les diferents parts de la xarxa.

Una comunitat de practica pot ser virtual, presencial o mixta. Es distingeix el terme comunitat
virtual d’altres termes que defineixen espais de comunicacié a Internet. Habitualment
sentim parlar de pagines web i de portals. Aquests entorns s’assemblen molt als entorns
de comunicacié tradicionals (premsa, radio, televisid) en un sentit: la comunicacié és
basicament unidireccional. Uns equips preparen la informacié que volen traslladar als seus

publics i 'emeten a través d’Internet.

A diferéncia de les pagines web i dels portals d’Internet, les comunitats de practica virtuals
procuren, no solament que la informacid arribi al public previst, sind, i sobretot, que hi hagi
participacio dels usuaris de I'entorn. Quan hi ha participacio de les persones, les distancies
entre elles i el mitja s’escurcen. Les persones es fan seu I'entorn. I, per damunt de tot,
s’estreny la relacio entre les persones. Les persones es comuniquen, aprenen, estenen el

seu coneixement i fomenten els vincles afectius i socials.

Perque aix0 succeeixi, I'entorn ha d’agrupar i, sobretot, proposar continguts especifics
dirigits als publics que vol atreure. |, finalment, ha de procurar que els membres del public
a qui van dirigits aquests continguts generin també continguts. La fidelitzacié d’aquests
publics, la vinculacié amb I'entorn i la seva participacié convertiran I'entorn en una comunitat

educativa irrepetible i totalment util per a les persones per a qui s’ha construit.

En el context d’organitzacié que vol aprendre de manera continuada, les comunitats de
practica estarien compostes per grups de professionals que transformen el seu saber fer
personal en valors col-lectius (coneixement comu del grup), que, amb el temps, poden
esdevenir coneixement compartit i senyes d’identitat propies de '’Administracié (practiques

corporatives col-lectives).
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Les comunitats reunides entorn d’'una tasca i un objectiu comu sén particularment de
practica, si considerem que la visié és complementaria amb aquella que considera que els
professionals aprenen quan apliquen, a partir de la propia experiéncia, el que han apres.
Aqui, els coneixements associats a la practica, independentment d’on i com s’hagin adquirit,

son determinants per aprendre. La creacioé de coneixement es produeix en la practica.

Per aquests motius, les comunitats de practica sén un espai de treball que ajuda a aprendre i
progressar ’Administracio a partir d’alguns principis de I'aprenentatge social que reproduim

en essencia aqui:

—Les persones aprenen en societat, mantenint alhora la identitat. Es constitueixen al
voltant de temes que uneixen els seus membres individualment. El coneixement resideix
principalment en les persones i no en les maquines o bases de dades, ja que gran part del
coneixement és tacit. Per tant, I'actitud relacional de les persones és clau per generar-lo,

compartir-lo i explotar-lo.

— Aprenem a partir de la interaccio, ja no de mestre a alumne (concepte que seria propi d’'una
visié6 més tradicional), sind construint, amb els nostres iguals, de manera compartida,
estructures cognitives, vivéncies laborals, a partir de I'experiéncia d’altres persones en

situacions similars.

—Es tracta d’'un punt de vista ampli sobre I'aprenentatge, que amplia sense substituir la
visié tradicional: en qualsevol lloc, en qualsevol moment (dins i fora de I’Administracio),

en espais habilitats expressament per aprendre, o en altres espais més informals.

— A partir de les experiéncies de cada col-lectiu, és tractara d’aprendre fent, vinculant
I'aprenentatge a la resolucié de possibles dificultats que impedeixin assolir els objectius

de ’Administracio.

— Es aixi que el treball col-laboratiu s’entén com un patré de relacio entre diverses persones
en una organitzacio en el qual preval la interaccié i la comparticié per a la consecucié d’'un

proposit comu.

1.5 La cultura organitzativa per a les estratégies de gestié del coneixement

Segons la guia del CIDEM (2003), perque un projecte de gestid del coneixement tingui
exit s’ha de reflexionar inicialment sobre la cultura organitzativa i la visio estratégica de

I'organitzacio i cal fer-se un parell de preguntes:

— L'organitzacio esta preparada per compartir coneixements?
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—L'adquisici6 de nous coneixements, especialment els que li sén clau, afavoreix

I'organitzaci6?

La cultura de I'organitzacid, els valors compartits i les formes de treballar sén components
clau per entendre si una organitzacid esta preparada per compartir coneixements.
L’estructura prevalent d’organitzacid, especialment al sector public, no incentiva compartir,
ja que els seus fluxos de coneixement es basen en un patré de relacié en el qual uns pensen
i els altres executen. De manera que és un gran desafiament per als que volen incorporar
una estrategia de gestio del coneixement, generar un canvi en la cultura organitzacional.
Per aixd una estrategia d’aquesta naturalesa ha d’anar acompanyada d’'una de gestio del

canvi que inclogui iniciatives de comunicacioé i socialitzacio potents.

Per ser més efectives, les estrategies de gestié de coneixement per crear comunitats de
practica han d’identificar aquelles que sorgeixen de manera natural i aplicar-hi I'estrategia,
ja que en aquestes els nivells de confianca i treball col-laboratiu hi sén presents encara que

sigui de manera incipient.

Installar una cultura d’aprenentatge i gestid del coneixement no és una tasca facil, tot i
que reporta a les organitzacions grans beneficis. La cultura té un pes gravitant en aquesta
tendéncia, perd també és molt important el disseny organitzacional. Una organitzacio
estructurada en processos rigids i jerarquitzada dificilment generara incentiu per

compartir.

Tal com reflecteix aquest quadre (CIDEM, 2003), els trets de la nova organitzacid sén

fonamentals per aprendre i compartir coneixement.
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Cultura organitzativa tradicional
Declaraci6 de missio
Passioé pel poder; jerarquia i fronteres

Agendes ocultes

Cadascu al seu lloc

Inhibicié de talent

Demanar ajuda és una feblesa. Por dels errors

Especialistes técnics incontestables. Emfasi en
I'analisi

Interdisciplinarietat

«Espai de control»

Justificar la comunicacio

Informacié disponible quan es necessiti

El poder prové d’ocultar o retenir informacio

Gestio del coneixement, comunitats de practica i treball col-laboratiu

Cultura de la «<nova organitzacio»

Sentit i visio de la missié corporativa

Tolerancia en I'ambiguitat: equips, comunicacio,
enfocament, etc.

Comunicacié directa i transparent

Cadascu en el centre de «la seva xarxa»
Exhibicio de talent

Demanar ajuda és una fortalesa. Assumpcio
calculada de riscs

Especialistes del negoci aprenent els uns dels
altres. Emfasi en I'accio

Multidisciplinarietat

«Espai de comunicacio»

Justificar la confidencialitat

Informacié disponible quan es vulgui

El poder prové de compartir informacio

Font CIDEM, 2003

L'éxit d’'una estratégia de gestio del coneixement depén de les persones. Tanmateix, per
a aixd s’ha de dissenyar una estrategia de canvi en I'organitzacié que ajudi a instal-lar-la.
La nova cultura de compartir es basa en la confianga entre les persones, a través d’espais
de comunicacio i de creativitat, a aprendre dels errors i, per tant, assumir els riscos de
I'equivocacio; les persones han de mostrar el seu talent i comunicar-lo als altres, compartir
les seves idees i somnis. Finalment, 'abordatge dels problemes és una tasca d’intel-ligéncia

collectiva, la qual cosa suposa una mirada multidisciplinaria dels problemes.

Les organitzacions s6n una comunitat de persones que compleixen uns rols amb les
seves respectives funcions per a un proposit comu. Aquestes persones son dipositaries de
coneixement, no només tenen un saber expert adquirit en la formacié formal, siné que tenen
especialment una experiéncia professional adquirida en el dia a dia dins de I'organitzacio.

Les persones son els verdaders amos d’aquest saber fer les coses dins de I'organitzacio.

Millorar el treball col-laboratiu té a veure amb la disposicio de la gent a compartir coneixement,
lliurar-lo a d’altres i a la mateixa organitzacié sense por a perdre. L'adaptacié a noves
rutines de treball sobrevingudes de la incorporacié de tecnologia es refereix a com les
persones desaprenen allo antic i aprenen a fer les coses que abans feien d’'una manera
diferent. Alinear les visions sobre I'estratégia de 'organitzacié s’enfronta a la dificultat de

com explicitar els models mentals, de vegades divergents, que els diferents directius tenen
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i disposar-los a construir una visié comuna. Els processos d’innovacio i canvi afronten com
usar alineadament el coneixement de les persones per gestionar eficientment el disseny i

la implantacio de projectes complexos.

1.6 El treball i 'aprenentatge col-laboratiu a I’Administracié publica

L’Administracié publica ha de desenvolupar un altre concepte de formacié si es vol

modernitzar i adaptar-se amb éxit al canvi profund que demana I'era del coneixement.

Encara més, si volem relacionar aquest plantejament amb un marc estrateégic més general,
cal que hi hagi un trencament perqué tingui lloc la innovacié. Es a dir, un salt qualitatiu en
la gestio i provisio dels serveis de I’Administracio, gracies al suport de la tecnologia, on
el coneixement col-lectiu public sigui I'element diferenciador. Cal ser valent i promoure i
impulsar comunitats de practica que fomentin el caracter emprenedor del funcionariat i

generin coneixement per innovar.

En el sistema econdomic actual, el coneixement col-lectiu és el que converteix els serveis
que gestionem i prestem en competitius i innovadors. El valor que abans se cenyia en la
possessio dels mitjans fisics de produccié es desplaga ara cap al coneixement i 'experiéncia
collectiva. Aquest canvi de model es caracteritza perque els serveis s'innoven de baix cap
a dalt. D’aquesta manera, les comunitats i les persones, creant intel-ligéncia col-lectiva,

esdevenim elements centrals del procés d’innovacio.

En aquest context, esdevé necessari impulsar estratégies que promoguin les persones com
a actiu per innovar serveis i facilitar el canvi en les organitzacions publiques. |, en aquesta
missio, hi poden ajudar disciplines com la gestié del coneixement, amb les seves pautes
metodologiques, i les eines vinculades a la nocié web 2.0, perqué fan extremament simple
interactuar, posar en circulacié informacio i capbussar-se en aquesta nova sociabilitat,

mitjangant espais web socials i plataformes de treball col-laboratiu, principalment.

Es per tot aixd que I'organitzacio, a través de comunitats de practica, possibilita compartir
experiencies, intercanviar idees i aportar resultats des de la perspectiva de la institucio

publica i de les persones que en formen part.

En aquest procés de comunitats de treball col-laboratiu, el cicle de produccié del coneixement
es basa en un model d’aprenentatge pel qual s’apren de I'experiéncia dels altres amb qui

s’interacciona. Aquest procés d’aprenentatge aplega informacions i experiéncies amb les
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quals s’interpreten els coneixements preexistents i, al seu torn, se’n construeixen de nous.

El debat i la interaccié afavoreixen un dels motius fonamentals de I'efectivitat d’aquesta
forma d’aprenentatge: I'estructura compartida acaba generant conflictes cognitius que,

viscuts com a reptes positius, afavoreixen el coneixement.

I no només aprenem de les bones practiques; els errors i les males practiques, a vegades,

poden esdevenir oportunitats per al canvi, fins i tot, més alliconadores que les primeres.

1.7 Del repertori de coneixement al flux de coneixement

Al mén actual hi ha moltes organitzacions l'activitat principal de les quals es basa en
la informacioé i el coneixement. El saber fer esta en les persones. Els intangibles son el
paradigma de la societat actual. | moltes organitzacions basen la seva gestio, quan no els
seus productes, en aquests intangibles. | el que no podem gestionar amb les mans, ho
hauriem de gestionar amb el cap, el coneixement i la intermediacié tecnologica. Les TIC
juguen en aquest procés un paper de suport. S6n una eina de la gestié del coneixement,

no en son la finalitat.

El coneixement esta en els actes de les persones, per tant, els pertany. En primer lloc, en
els actes d’aprenentatge, és a dir, el que els empleats necessiten saber o aprendre per ser
efectius en la seva feina. En segon lloc, en els actes d’ensenyament, en com els empleats
contribueixen a la propagacio del coneixement en 'organitzacio. Aixo és gairebé I'inic que
I'organitzacio pot retenir. | en tercer lloc, en els actes de pensar, en el que fa cada persona
sola o en grup per a la creacioé de coneixement i millora del que hi ha. Aixd ultim és el que

possibilita la innovacio.

Que podem fer, aleshores, per arribar a aquest coneixement? Com podem explicitar-lo i
difondre’l en 'organitzacio? Es el subjecte el que té la potestat d’ensenyar-lo i aplicar-lo
convenientment. En aquest cas, per obtenir el seu coneixement caldra realitzar una gestio
mediatitzada sobre l'individu i de les circumstancies de l'individu (de la seva motivacio,
predisposicio, etc.). D’'aixd, en dependra que tot el seu potencial intel-lectual, tot el seu

coneixement, es posi al servei de I'organitzacio.

Les organitzacions haurien de ser conscients d’on resideixen els coneixements critics per
a I'éxit del seu negoci. Per tant, la gestié del coneixement en I'organitzacié hauria d’incidir

principalment en I'ambit d’actes de coneixement relacionats amb aprendre, ensenyar i
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pensar. Per a aix0, s’hauria de generar un entorn de qualitat que incentivi compartir
coneixement i que possibiliti alinear la persona amb I'estratégia de I'organitzacio i que ella

pugui, aixi, desplegar el seu compromis i el seu potencial intel-lectual.

1.8 Creant intel-ligéncia col-lectiva: els treballadors del coneixement

Sempre que es parla de la incorporacié de la gestié del coneixement a I'organitzacio,
es pensa més en el que les persones han de fer per adaptar-se a les exigéncies d’'una
nova organitzacié basada en el coneixement, que en el que 'organitzacio ha de fer per
potenciar un tipus de treballador amb atributs diferents. Aquest nou treballador —-més aviat
col-laborador— és el que molts anomenen professionals del coneixement o knowledge
workers, la feina dels quals exigeix la continua adquisicio, creacid, adaptacio i transferéncia
de coneixement. La capacitat que I'organitzacio tingui per mobilitzar aquest intangible és el

que la fara més o menys competitiva avui i en el futur.

La visié sobre com el coneixement incideix en I'organitzacio té tres perspectives diferents:
la primera, és una visio del coneixement relacionada amb les tecnologies de la informacio,
que se centra en com l'organitzacié incorpora tecnologies per fer més eficients els seus
processos; la segona, és una visio relacionada amb l'estratégia i t¢ a veure amb com
aprofitar i reutilitzar el que ja se sap fer, i 'tlltima és una visié relacionada amb la innovacio,
és a dir, en com es crea nou coneixement. Les que son diferents de veritat sén les dues
ultimes, més centrades en les persones. Perqué el coneixement sigui una entrada per a
I'estrategia i la innovacio, cal que els col-laboradors aportin el valor del seu coneixement
a l'organitzacio, transformant-lo en capital organitzacional. Aixo vol dir que 'organitzacié
hauria de disposar d’un sistema d’incentius perqué el coneixement de les persones flueixi,
s’expliciti, es difongui, s’exploti en I'organitzacié i doni lloc també a la creacié de nou

coneixement generant innovacio competitiva.

Tanmateix, no sén gaires les organitzacions que se’n preocupen. Angel Arbonies, expert
en innovacid i gestio del coneixement, assenyala que el coneixement és contextual i
que perque flueixi i s’exploti cal un context que el motivi. Des d’aquesta perspectiva, la
preocupacio de les organitzacions perque els seus col-laboradors aprenguin i s’adaptin als
canvis és només una part del binomi. Es important, sens dubte, perd insuficient. Perqué
tot aixd succeeixi és necessari que 'organitzacié generi I'entorn adequat per a la creacio
i Us del coneixement. ltziar Ortega, especialista en projectes de gestio del coneixement,

comentava en un article que les organitzacions tenen la tendéncia a ocupar-se més de
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generar un bon entorn ludic als seus col-laboradors, aquell que generalment es valora en els
ranquings de Best place to work. Aquests entorns disposen principalment d’arees de venda
automatica, gimnasos, espais de relaxacio, teletreball, conciliacié de la vida professional i
familiar, etc. Perd aquesta qliestio, que esta molt bé, no és suficient per als treballadors del
coneixement. Xavier Marcet, especialista en gestio i planificacio estratégica, comunicacio
i TIC, en un excel-lent post en el seu bloc es referia precisament al fet que els innovadors
(treballadors del coneixement per excel-léncia) mostren un alt grau de mobilitat, «venent»
el seu talent a aquells projectes que ells consideren innovadors. Aixo és, a aquells projectes

que estimulen la seva creativitat i el seu desenvolupament professional i personal.

En el seu article, ltziar Ortega plantejava, utilitzant la distincié de Davenport (1997), que
els quatre elements basics de la gestio del coneixement sén: I'entorn fisic, I'entorn huma,
I'entorn organitzatiu i I'entorn tecnologic. Per als treballadors del coneixement tots aquests
entorns haurien de ser crucials per a la generacio i explotacié del coneixement, en la mesura

que promouen el talent i una actitud tendent a compartir.

Que haurien d’esperar, en consequléncia, els treballadors del coneixement en relacié amb
el que cada un d’aquests quatre entorns els pot aportar per millorar la seva implicacié amb

I'organitzacio i els seus nivells de productivitat?

—De l'entorn organitzatiu haurien d’esperar que els doni una possibilitat creixent
d’aprenentatge i desenvolupament personal. En el mateix sentit que assenyala Peter
Senge, expert en aprenentatge organitzacional, quan emfatitza que I'empresa ha de ser
una comunitat humana de treball. També esperen que els processos de treball estiguin
ben definits i siguin flexibles. Si se’ls demana capacitat d’adaptacio, aquest atribut
també ha de tenir-lo 'organitzacié. L’'organitzacid, d’altra banda, hauria d’explicitar el seu

reconeixement als seus col-laboradors.

— De l'entorn huma s’hauria d’esperar que els possibiliti interactuar amb col-legues dels
quals puguin aprendre, per a la qual cosa s’han de garantir espais d’intercanvi i de treball
col-laboratiu. Interactuar amb col-legues amb qui es treballa de gust i es mantenen
relacions duradores és un procés que permet sostenir les bases de la col-laboracio i des

d’aquesta col-laboracié promoure la comparticié del coneixement.

— De l'entorn tecnologic els col-laboradors del coneixement esperen accedir a tecnologia
d’'ultima generacio a partir de la qual fer créixer allo que Genis Roca, especialista en
estratégia i Internet, denomina el jo digital, i des de la qual realitzar el treball remotament.

I, sens dubte, aixd també permet fer fluir i explotar el coneixement, accedint rapidament
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a tota la informacio i coneixements disponibles de 'organitzacio.

— De I'entorn fisic s’hauria d’esperar que sigui un que garanteixi una varietat d’espais per
a funcions diverses, que a més siguin flexibles i adaptables, saludables, ecologicament

sostenibles i confortables.

La diferencia, per tant, entre una organitzacié basada en el coneixement d’'una altra que no
ho esta rau, principalment, en com aquesta organitzacio tracta els seus col-laboradors, com
n’estimula la creativitat, la col-laboracid i la innovacié continua. En la mesura que 'empresa
garanteix els quatre entorns, donant especial émfasi a I'organitzatiu i a 'huma, hi haura
una motivacié més gran dels seus col-laboradors a generar la intel-ligéncia col-lectiva que

I'organitzacio del coneixement requereix per fer-se un lloc en un moén canviant i exigent.

1.9 De gestionar continguts a gestionar contextos

L'evolucié de la gestié del coneixement ha vingut acompanyada de nous enfocaments,
metodologies i eines. La primera generacid es va centrar en la idea de gestionar la
informacio i va ser anomenada gestié de continguts. Es valoraven el coneixement i la
informacié com a factors de productivitat. Com més sé el que faig més productiu seré,
aquest era el pensament que s’instal-lava en la gestid del coneixement. Tanmateix, com
hem anat veient, aquest abast és limitat, ja que se centra exclusivament en allo que és
emmagatzemable o digitalitzable. Aquesta primerenca generacio es va focalitzar a treballar
dissenys de sistemes intel-ligents per a les organitzacions en les quals es registressin
dades, informacid, procediments i manuals. Aquest enfocament no es va alinear amb
I'estratégia de negoci, siné que es va aplicar de manera local, alla on hi hagués activitats

que el requerissin.

La segona generacio es va ocupar del flux del coneixement dins de I'organitzacio i
emfatitzava el paper de les persones en aquest procés. En aquest enfocament interessen
els espais i processos que permeten que les persones intercanviin informacio i coneixement.
De manera que la gestié de col-laboracions es transforma en la clau i demanda el disseny
d'un sistema de processos formals, eines, tecnologies, interfases i organitzacio. Les
persones passen a ocupar un rol més important que no pas el fet que la informacié sigui

emmagatzemable.

El pas a la tercera generacié de la gestié del coneixement és una consequéncia de la

gestio de comunitats de practica, que és quan es ddna importancia en 'organitzacio a les
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interaccions i al seu disseny. Les CoP inclouen la gestié de continguts i col-laboracions, ja
que és on es produeixen aquests processos. Les CoP s’alineen, a més, amb I'estratégia
de l'organitzacié. Les CoP es transformen en les céllules de I'organitzacié i arriben a
autoorganitzar-se en la mesura que constitueixen comunitats naturals de persones al
voltant d’una practica, fins i tot poden arribar a constituir-se en un mecanisme d’adaptacio

de l'organitzacio, com succeeix, per exemple, amb el programa Compartim.

1.10 Les rutines creatives com a propietat emergent

Qualsevol organitzacié té tres tipus de rutines. Primer, les operacionals, que es refereixen als
procediments instituits per realitzar les activitats que una organitzacio necessita per lliurar
els seus serveis. Les organitzacions publiques es basen, encara que no exclusivament, en
aquestes rutines. Segon, les rutines de millora, que son les activitats establertes per millorar
les rutines operacionals. Amb la introduccio de la qualitat, aquest tipus de rutines s’ha anat
instal-lant cada vegada més en les organitzacions, fins i tot al sector public. Finalment, les
rutines creatives, que es refereixen a aquelles rutines en les quals es creen noves rutines
sorgides a causa de situacions noves o problemes de naturalesa adaptativa, aquells que
no son facilment comprensibles ni tenen solucions conegudes. Les rutines creatives com
a espai organitzacional tenen com a objectiu redefinir problemes d’aquesta naturalesa. El
millor habitat per instal-lar les rutines creatives és en les comunitats de practica, ja que s’hi

generen intercanvis i s’hi crea nou coneixement.

En consequencia, les rutines creatives son una propietat emergent en una organitzacio
que es concep per adaptar-se al seu entorn dinamic i canviant. Les organitzacions que
fomenten les rutines creatives sén aquelles avangades en els seus models de gestio i
que estan atentes als canvis que tenen lloc en el seu entorn. Des de les rutines creatives,
aquestes organitzacions, podran capturar, interpretar informacio i crear nou coneixement
per generar innovacié. Les CoP han d’establir vigilancia sobre I'entorn, donar resposta,
aprendre a innovar i explotar la innovacio, ja que les organitzacions d’avui es juguen la
seva supervivéncia en la capacitat adaptativa. Les rutines creatives poden ajudar en gran

manera a aconseguir aquests objectius.
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2. Comunitats de practica i innovacioé

2.1 Per que la innovacio al sector public?

«La solucié no trivial per continuar viu, quan la incertesa apreta, combina dues estratégies:
millorar I'anticipacio i millorar I'accié». Amb aquesta reflexié, Jorge Wagensberg, fisic,
divulgador cientific i exdirector de CosmoCaixa de Barcelona, es refereix a com els éssers
vius utilitzem la innovacié per adaptar-nos als canvis que tenen lloc en I'entorn. L'entorn que
afronten avui les empreses, els governs, les regions i els paisos, ates el seu alt dinamisme,
genera grans dosis de complexitat i incertesa, que només poden trampejar-se amb
I'anticipacio i 'adaptacio als canvis. Ja esta ben demostrat, encara que poc practicat, que el
veritable cami per aconseguir la sostenibilitat en les organitzacions és impulsar els individus,
les institucions i les empreses a aprendre i a innovar. Pot innovar el sector public? Per a
molts, aquesta qualitat és poc practicable en la gestié dels assumptes publics. La inércia
de la cultura tradicionalista i procedimentalista i la rigidesa de les estructures publiques fan
poc factible la innovacié. Sense negar que certament el sector public es caracteritza per
aixod, no vol dir que la innovacié en sigui aliena absolutament. Com veurem de seguida,
els governs han d’innovar, tanmateix, atesa la seva peculiaritat, que els distingeix d’una
empresa, ho han de fer protegint que aquest procés garanteixi el compliment de la seva

finalitat publica.

La innovacio és una condicio basica per transformar el coneixement en riquesa. No obstant
aixo, sabem ben poc de com es produeix aquest procés. Quina és la magia que el dispara?
Quins son els seus elements impulsors o els obstacles? En quines condicions creix? Més
aviat existeix una sensacioé epidérmica sobre la rellevancia i la necessitat d’'innovar per
generar riquesa, productivitat i qualitat, en el cas del sector public, dels seus serveis: per
fer coses noves i millors. Perd amb aixd no n’hi ha prou per desencadenar processos
innovadors. Els paisos que ho han fet (com Irlanda, Suécia, Finlandia, Singapur, Corea,
Nova Zelanda o Islandia, amb éxit diferent) han baixat la innovacié des de les altures de les
grans formulacions politiques a la quotidianitat, és a dir, a la vida diaria de les empreses i

les organitzacions.

El sector public, segons la Comissié Europea, té un fort impacte en la generacio de
productivitat i creixement, ja que és el que proveeix I'entorn administratiu i regulador, la
capacitat de generaci¢ i difusié de coneixement i innovacid, i la disponibilitat i I'is de les
tecnologies de la informacio i la comunicacié. Les administracions publiques tenen una doble

relacio amb la innovacid, d’'una banda, generen el context perqué es produeixi innovacio en
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I'ambit de la societat i, de 'altra, han de ser objecte de la mateixa innovacié en introduir-la

en la manera com presten els seus serveis i en el disseny de com fer-ho.

Aquesta doble relacio es canalitza a través de la contribucié a la productivitat global del
sistema, que s’identifica amb les multiples vies d’interaccié entre I'’Administracié publica i
I’ambit privat. Els ambits en els quals el sector public pot innovar soén la correcta definicio del
marc regulador, I'eliminacio de les traves administratives innecessaries i, molt especialment
per a nosaltres, en la gestiod publica i 'organitzacio interna de I'’Administracio, és a dir, en
aquelles arees que contribueixen a millorar la forma en la qual '’Administracié du a terme

la seva propia activitat.

La millora dels processos d’actuacio interna de I’Administracio pot aconseguir estalvis
economics i considerables millores d’eficiéncia i qualitat al sector. D’altra banda, les noves
possibilitats que ofereix la incorporacié de les tecnologies per millorar els processos de
produccid i gestio de I’Administracio publica poden portar a un canvi profund en la manera
com desenvolupa cadascuna de les funcions classiques i, molt particularment, la forma de
relacionar-se amb els ciutadans. Només mitjangant aquesta obertura als canvis, introduint
innovacio, ’Administracio publica es podra convertir en un millor soci estrategic per a les
empreses i per als ciutadans. En un entorn en moviment, en qué el canvi és una constant,
els valors de I'anticipacio i la flexibilitat apareixen com a eixos substantius per garantir
I'éxit dels projectes, apostant per la innovacio. A més, exigeix a les empreses I'adaptacio
permanent i la necessitat d’aliances public/privat per afrontar els grans desafiaments
globals. La necessitat d'innovar al sector public, per tant, esta determinada per I'entorn i

pels requeriments dels actors estratégics: empreses i ciutadans.

Els ambits d’innovacio interna de les administracions publiques son molts i diversos. En
plantegem aqui alguns en els quals la transformacié de processos és més necessaria i
directa. Potser 'exemple més clar de transformacio es troba en aquelles innovacions que
estan permetent reemplacgar processos administratius tradicionals per nous mecanismes
que aprofiten la connexié electronica en linia amb disponibilitat les 24 hores del dia, els
365 dies de I'any. Aqui es troben els serveis publics basics que la major part dels paisos
de I'Organitzacio per a la Cooperacié i el Desenvolupament Economic (OCDE) estan
incorporant en la relacio entre ’Administracio, els ciutadans i les empreses per al pagament
d’'impostos, la gesti6 de la seguretat social, el compliment de deures administratius
d’empadronament o canvi de residéncia, la tramitacié d’expedients per a concursos i

subhastes, etc.
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Com ja s’ha apuntat, la innovacié no solament ve motivada per la incorporacid de béns
tecnologics, sin6 també per canvis organitzatius capagos de reduir ineficiencies i crear
incentius per a un comportament més eficient dels agents. Aquesta reflexié que s’aplica
al correcte disseny de I'entorn legislatiu d’'un pais és igualment valida quan s’analitzen les
normes que regulen el funcionament intern de I’Administracié publica. Un dels aspectes
més analitzats en la literatura sobre modernitzacié de I’Administracié publica té a veure
amb el sistema de recursos humans i la seva regulacio. En relacié amb aquest punt, hi
hauria les possibles millores en el servei public derivades d’un disseny més racional del
procés d’accés i permanéncia a la funcié publica, aixi com dels mecanismes de formacio,

retribucio i carrera professional (OCDE, 2004).

En aquesta mateixa linia, hi ha un ampli camp d’innovacié orientat cap al desenvolupament
dins de '’Administracio publica de la formacio a través d’Internet (e-learning), el teletreball o
el treball en mobilitat (e-working), com a vies per aportar millores en la productivitat i en la
conciliacié de la vida laboral i personal dels empleats publics. Es igualment important per al
correcte funcionament de I’Administracié la manera com es regulin les relacions contractuals
entre el sector public i privat en 'ambit de I'aprovisionament i contractacié externa. Aqui, es
podria parlar de vies d’'innovacio al-ludint a totes les actuacions que poguessin incrementar
I'obertura, competéncia i transparéncia en els processos de contractacio i provisio publica,
sense posar en perill els principis d’estabilitat, transparéncia i igualtat d’oportunitats que

han de regir I'actuacio publica.

Una altra linia d’innovacio, com ja s’ha comentat, son els nous dissenys organitzacionals.
Les comunitats de practica formen part d’aquest ambit. Les CoP trenquen I'estructura
tradicional d’organitzacié del treball en la mesura que es basen en components diferents:
1) patré de relacié horitzontal; 2) no tenen estructura predeterminada; 3) sén ad hoc,
evolucionen amb la solucio dels problemes per a les quals es van crear; 4) estan orientades
a les rutines creatives, més que a les operacionals o de millora. Es a dir, son creadores de

nou coneixement per a I'organitzacio.

El sector public, en definitiva, és un constructe huma, i amb aixd susceptible al canvi,
a la transformacié. Com que l'entorn al qual ha de servir esta en permanent canvi, les
administracions han de buscar, dins de les restriccions propies de la seva naturalesa, la
forma de generar innovacio organitzacional per compir millor els seus propis objectius

estratégics.
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Beneficis de la innovacié. Segons I'European Public Administration Network (EPAN), hi

ha set vies d’aportacio positiva entre I’Administracio electronica i I'activitat publica:

1. Millora la qualitat de la informacio oferta per ’Administracié. Com a conseqiiéncia de I'is de les TIC,
les administracions estan reduint tant els errors com els costos de gestid, alhora que incrementen la
qualitat de la informacié.

2. Reduccio dels temps dels processos. L'Us de les TIC esta reduint el temps de procés de la major part
dels tramits i serveis publics. Gracies a la digitalitzacié de la informacié publica, s’esta millorant la
capacitat d’intercanviar informacié entre departaments i nivells d’Administracié, alhora que es facilita
la presa de decisions basades en indicadors reals i actualitzats. Com a consequencia, s’alliberen
recursos materials i humans que sén emprats en activitats més productives.

3. Reducci6 de les carregues administratives. En connexié amb els dos efectes anteriors, les TIC poden
contribuir considerablement a reduir les barreres administratives que actualment recauen sobre les
llars i les empreses.

4. Reducci6 de costos. Encara que com en qualsevol innovacio tecnoldgica la introduccié de les TIC
representi esforgos importants d’inversié i adaptacio de les organitzacions, és raonable esperar que
la seva utilitzacié comporti una reduccié dels costos.

5. Millora de la qualitat dels serveis, a través de I'increment de la flexibilitat (servei multicanal, 24 hores
al dia, 7 dies a la setmana), la transparéncia (més i millor informacié en linia sobre el servei i les
condicions d’Us) i la rapidesa (gracies a I'automatitzacié de procediments estandard).

6. Millora de I'eficiéncia dins i fora dels departaments que introdueixen les TIC, ja que mitjangant la
reduccié dels temps i costos, permeten la possibilitat de reassignar tasques, aprofitant els recursos
materials i humans alliberats per a la realitzacié d’activitats més productives i vinculades amb una
atencié personalitzada i de major qualitat.

7. Increment de la satisfaccio dels ciutadans. Unida a la idea anterior, els ciutadans veuran com
s’incrementa el valor dels seus impostos, en ampliar-se el menu i la qualitat dels serveis que ofereix
I’Administracio.

2.2 Cuinant la innovacio: coneixement per innovar

El principal component de la innovacié és el coneixement. Sense coneixement dificilment
es produeix innovacio. Les administracions publiques sén organitzacions molt intensives
en Us del coneixement. Innovar constitueix la tasca per mitja de la qual el coneixement
adquireix frescor i utilitat per generar noves accions que al seu torn produiran riquesa
mitjangant el valor que d’altres li atribueixen. Imaginem els governs utilitzant adequadament
el seu coneixement, aixd és, connectant organismes i informacio per fer politiques publiques
amb més impacte sobre la realitat que es pretén millorar. De vegades ens trobem amb
programes publics duplicats, o amb descoordinacions entre serveis, o informacié generada

per una entitat i no utilitzada per cap altra.
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Amb tot, el procés d’'innovar no es basa només en les bones idees. Hi ha bones idees
que només son aixo. El valor que d’altres |i atribueixen és cabdal. En el cas de les
administracions és el valor public que generen les seves actuacions, com també la
utilitat que donem a aquestes idees. Pero el coneixement no és només informacio; no
és un conjunt de dades emmagatzemades i difoses, alguna cosa que es pugui tocar i
distribuir. Si fos només aixo, la seva gestiéo amb la tecnologia adequada seria una cosa
manejable. Contrariament, el coneixement és un bé que no es pot agafar, que és dificil

de gestionar.

El coneixement esta instal-lat entre les persones i els processos de les seves activitats
en les organitzacions. Ni tan sols els seus titulars no saben el que saben. Fins i tot és
dificilment explicitable, almenys en la seva totalitat. El coneixement forma part del context en
el qual s’usa. Per aix0 és rellevant generar contextos que possibilitin la creacio i difusio del
coneixement. Al cap i a la fi, el coneixement és saber com realitzar determinades funcions i
tasques en una organitzacié. Si és clau per a la innovacié, gestionar-lo es converteix en una
eina necessaria per produirinnovacio. La pregunta que ens hem de fer és: quantes empreses
i organitzacions publiques tenen estrategies de gestidé del coneixement dissenyades per
alinear alld que els seus col-laboradors saben amb els objectius estrategics del negoci? La
resposta és: molt poques. Amb més rad, els governs haurien d’intensificar una estrategia

de gestio del coneixement per a la innovacio de les seves politiques i serveis.

No hi ha ningu que domini millor una activitat en una organitzacié que els seus propis
integrants. Qualsevol millora dels serveis i resultats implica de manera ineludible millorar el
que els seus col-laboradors fan, és a dir, tancar I'escletxa entre el que haurien de fer i com

ho fan. Aquest procés té a veure amb I'aprenentatge i amb la gestié del coneixement.

2.3 El context de la innovacio

Un altre component per a la innovacio és el context en el qual es produeix. La innovacio
no és un fruit de I'espontaneitat o de la il-luminacid, encara que, certament, la genialitat pot
ser un dels seus ingredients. Potser un dels danys més grans que s’ha fet a la innovacio
és considerar-la atribut excepcional del qual només alguns escollits en sén dipositaris. No
hi ha dubte que hi ha una dosi d’aixd. Perd perqué la innovacio sigui un capital ha de ser
una activitat de transit normal i subjecta a assaig i error. Hi ha forga d’equivocacio en la
innovacid, molt temps emprat i molta frustracié. Tot procés creatiu esta subjecte a aixo. Es
consequéncia d’'una feina sistematica. Perqué hi hagi innovacié hi ha d’haver un context

que la propicii. Aquesta forma d’afrontar I'activitat laboral esta renyida amb els processos

49



El treball col-laboratiu a I'Administracié

tradicionals de I'’Administracié publica. Innovar significa canviar la forma de pensar i fer les
coses. Les estructures i patrons de relacio publics prevalents son inhibidors de la innovacio.
Caldria fer una forta aposta per incorporar visions que permetin atrevir-se a fer les coses de

manera diferent a com s’estan fent.

L'entorn ha d’acollir dues dimensions consubstancials a I'accid: conéixer i relacionar-
se. El context per a la innovacié ha de fomentar la creacid, la difusié i la transmissié de
coneixement. Les comunitats de practica que esmentavem son un espai que permet —i
fomenta— que aixo ocorri, aixi com també sén I'oportunitat de relacionar-se. Un entorn que
fomenti els intercanvis permet la creacié de coneixement i aprenentatge. Les comunitats
de practica en les organitzacions sén el marc idoni per acollir rutines creatives en les quals
aflori el coneixement i el posi a disposicié de noves idees Uutils i valorades. En els ultims
anys hem vist I'aparicid, tébia encara, d’algunes iniciatives de comunitats de practica al
sector public. El programa Compartim és un exemple d’aixo. La inércia de les estructures
prevalents és un factor que no ajuda a generar els canvis necessaris. Tanmateix, 'efecte
imitacié podria ser un fort catalitzador perqué aquestes practiques innovadores es vagin

instal-lant gradualment en les administracions publiques.

2.4 La innovacio és més que idees

La innovacio és explotar idees que tenen éxit al mercat i la societat. S6n aquelles a les quals
els clients/usuaris/ciutadans atribueixen valor. Aquest valor ve definit, a més, no només per
les caracteristiques funcionals del producte o servei, sind per la percepcié subjectiva que
el client/ciutada en té. Els clients/ciutadans cada vegada s’interessen més pels intangibles
que ofereixen els nous productes o serveis. Tenir només idees no garanteix innovar, només
ens diu que som creatius. Per a les administracions publiques s’ha de generar valor public,
que ha de ser sancionat pels mateixos ciutadans a través de serveis de qualitat, politiques

publiqgues amb impacte, generant estalvis, instal-lant processos eficients, etc.

La innovacié no només son idees, s’ha d’identificar el valor que aporten als ciutadans. Per
innovar s’ha de conéixer qué pensen els ciutadans i quines son les seves necessitats. Les
organitzacions publiques haurien de motivar la discussié sobre qué és el valor. Aixd enriqueix
molt la relacié amb els ciutadans. Una altra forma de conéixer el valor que perceben els
ciutadans és creant observatoris que analitzin les seves necessitats i escorcollin el mercat:

on hi ha innovacio, els competidors, els aliats, etc.
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2.5 El sistema continu de la innovacio

La innovacio no és una activitat discreta, sind un procés continu i sistematic. No es pot
innovar un dia i després deixar-ho de banda. Ha de ser una activitat constant. A més, ha
de ser sistematica. Es a dir, ha d’obeir a una estrategia o a una carta de navegacio flexible,
que s’adapti als constants canvis que es produeixen en I'entorn. La innovacié suposa molta
feina, no només inspiracid. Aixd comporta que les organitzacions publiques estiguin atentes
als canvis que es produeixen en I'entorn, en les necessitats dels ciutadans i en el que
ocorre en la mateixa Administracio. De fet, és clau estar dotat d’'una agéncia d’avaluacié de
la qualitat de la gestid i les politiques publiques per centrar I'is adequat del coneixement
i vigilants per a la innovacié. Es important rebre una retroalimentacié sobre la qualitat del
que estem fent, com estem gestionant els nostres serveis, d’'una banda, i, d’'una altra,
dels canvis que tenen lloc en les necessitats dels ciutadans o la forma com aquests volen
rebre els serveis de '’Administracié. Aixd pot permetre a les administracions, protegint els
aspectes normatius i legals, establir quins canvis han d’introduir-se per prestar serveis de
qualitat. Exigeix un sistema d’anticipacid, d’estar mirant permanentment el que femi el que

ocorre amb els usuaris/ciutadans.

2.6 Innovacio6 oberta: superant la inércia

El coneixement no es produeix en un sol lloc, ni en un departament de I'organitzacié que
s’encarrega de la innovacio. Les idees floreixen en les converses, en les interaccions de
persones de I'organitzacio, i més encara, entre aquelles que provenen de departaments
diferents. La pluralitat de mirades sobre problemes comuns és una condicié per trobar idees
innovadores. Tot aix0 en el supodsit que I'organitzacio possibilita que el coneixement flueixi
a través seu, per la qual cosa ha de generar I'ecosistema que ho permeti. Per aixd hem
parlat que I'organitzacié ha d’estar disposada per a la innovacio: a) generar incentius per a
la col-laboracié, que permeti compartir informacio i coneixement; b) fomentar les comunitats
de practica; c) estimular els contactes entre diferents serveis que atenen publics similars;
d) incorporar en alguns programes experts i tecnics que aportin coneixement; e) dissenyar
sistemes de vigilancia estratégica que facin seguiment dels serveis, programes i politiques,

dels seus impactes i, molt especialment, dels canvis en les necessitats dels ciutadans.

La innovacié pot produir-se en qualsevol lloc, fins i tot en una conversa de cafe. La
innovacio no brolla en moltes organitzacions, més que per falta de voluntat, per la inercia
organitzacional. | és que la gran majoria de les organitzacions no estan pensades per

innovar. El sector public és un bon exemple d’aixd. S’ha d’instal'lar, com direm més
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endavant, una cultura de la innovacio entre els col-laboradors de I'organitzacio. Aixo vol
dir que sense deixar de fer el que habitualment fem, hem d'instal-lar activitats creatives de

forma continua, no de manera reactiva i esporadica.

2.7 La gent creativa és innovadora

Lainnovacio requereix de creativitat. En les organitzacions publiques s’hauria de confiar més
en la capacitat creativa dels seus empleats, tenint en compte, dbviament, les restriccions
que imposa el funcionament normatiu del sector public. Un entorn complex no pot ser
abordat des de solucions simples. | fora d’aixd, les respostes reeixides d’ahir, poden no
ser-ho avui. Amb tot, no n’hi ha prou amb aquesta voluntat de voler confiar en la gent.
A més, s’han de crear les condicions que produeixin la creativitat. Moltes organitzacions
innovadores generen espais per compartir idees, comunitats de practica, etc. El lleure, es
diu de vegades, és un moment de creacio. Es podrien crear en I'ecosistema public espais

per a aixd? Pensem que no solament és possible, sind que és necessari.

Un dels primers obstacles que s’han de vencer per ser una organitzacié creativa és la
resisténcia al canvi. La cultura burocratica és una barrera important a la creativitat en la
mesura que es basa en el compliment del procés predeterminati no en I'aparicié d’idees. La
cultura burocratica ha instal-lat en ’Administracié un tipus de treballador més preocupat per
complir amb el que hi ha definit que en la millora del que fa a través d’idees innovadores.
Un altre obstacle és la mentalitat de curt termini que pressiona perqué les coses es facin
com sempre es fan. Aix0 fossilitza els sistemes de respostes i deixa I'organitzacio fent el
mateix mentre I'entorn canvia. L'émfasi en el control també és un altre obstacle important
a la creativitat, ja que es basa en la inclinacié cap al que s’ha de fer més que en el com
es podrien fer les coses. D’altra banda, el zel pel compliment dels processos inhibeix
I'espai creatiu perqué les persones examinin el que fan i suggereixin noves formes de
fer-ho. La pressio per fer més amb menys també inhibeix la creativitat, ja que exigeix als
col-laboradors a utilitzar sempre les mateixes eines sense que se’n faci un qliestionament.
Finalment, sotmetre les idees a llargs processos analitics acaben per asfixiar-les. Les idees
requereixen espai, que és com el seu oxigen, per instal-lar-se. Una vegada brolla una idea,
cal deixar-la fluir i experimentar amb ella per generar innovacio. Analitzar-les racionalment

de forma excessiva acaba matant-les abans de provar-les en la realitat.

La creativitat necessita ser estimulada en I'organitzaci6. Aixd comporta, primer, crear un

sistema d'’incentius per als col-laboradors que sén creatius. La creativitat s’ha d’alimentar.
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També ésimportant, ensegonlloc, crear molts canals de comunicacio entre els col-laboradors.
Especialment, atesa la transversabilitat del coneixement al sector public, entre arees i
organismes que treballen amb publics similars. Al sector public es parla d’interoperabilitat
com la nova frontera de I'e-govern, és a dir, d’estandarditzar els llenguatges informatics per
permetre la comunicacio de dades i informacio entre serveis publics, la qual cosa genera
grans guanys per als ciutadans que poden reduir considerablement el temps emprat en
tramits. Tanmateix, es parla poc de compartir coneixement entre els serveis. Facilitar
aquests nexes és un desafiament de la gestié del coneixement al sector public. En tercer
lloc, per incentivar la creativitat cal reconéixer les comunitats informals de I'organitzacié i
convertir-les en capital organitzacional. Moltes vegades és en aquestes comunitats on es
produeixen les millors idees. Finalment, s’ha de fomentar la curiositat i la intuicié en les
persones; no som nomes éssers racionals, sind que tenim una arrelada dimensié emocional
i intuitiva. Les organitzacions poden beneficiar-se enormement si aconsegueixen explotar-
la en els seus empleats i alinear-la amb una estratégia del negoci. La intuicié detecta els
problemes, va més alla d’alld desconegut, més enlla de la rad i la ldgica. Es una percepcié

clara i immediata d’una idea o situacio, sense necessitat d'un raonament logic.

2.8 L’ecosistema de la innovacio

L'organitzacié ha de ser receptiva per acollir la innovacio i la creativitat. Per a aixd ha de
crear espais per a la col-laboracié. Les comunitats de practica i els blocs sén espais de
col-laboraciod i d’intercanvis. La innovacioé és reeixida quan més idees s’exposin. La diversitat
d’'idees és el brou de cultiu per a la innovacio. Aquests espais han de ser d’hibridacio, de
pluralisme. Es a dir, han de facilitar la reunié entre persones amb mirades diverses de les

coses.

La innovacié requereix d’'un habitat. En alguna mesura, ja 'hem anat esbossant al llarg
d’aquestes linies. El disseny d’organitzacio per a la innovacié s’ha de semblar a una xarxa;
allo important son les connexions, les relacions entre les persones, ja que aixo fa que el
coneixement hi flueixi i, molt especialment, que se’n crei de nou. Perd aquesta relacio no
és només per a dins de 'organitzacio: persones, processos, activitats, coneixements, sind

que també hi ha d’haver relacié amb I'entorn: usuaris, proveidors, societat.

Una estructura de xarxa ha de ser flexible. Encara que no es tracta només de flexibilitat per
adaptar-se als canvis de I'entorn, sin6 flexibilitat per aprofitar la sinergia dels coneixements

i les voluntats de totes les persones que formen I'organitzacié i per poder tenir estratégies
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que s’anticipin al futur. La flexibilitat, en qualsevol cas, no és un objectiu per si mateixa, sind
que l'estructura, els processos i les conductes han de permetre la flexibilitat necessaria per
complir amb I'estratégia de I'organitzacio. En les organitzacions burocratiques la connexié
és fonamentalment fisica, a través del control i la supervisio directa. En I'organitzacié en
xarxa s’ha d’aconseguir la connexié entre els col-laboradors i els equips a través de la
missio, la visid i els valors compartits, en un projecte en el qual les persones també poden

créixer.

L'organitzacié s’ha de connectar amb fluidesa al seu ecosistema. La innovacio requereix
que l'organitzacié estigui ben vinculada als clients, proveidors, aliats i competidors. Saber

escoltar-los és una practica necessaria al mon actual.

2.9 Liderar per trencar models mentals

Lainnovacié exigeix una forta dosi de lideratge. Perd no d’'un exercici de lideratge qualsevol,
sin6 d’aquell que és facilitador d’'un procés adaptatiu. Posar-se al capdavant d’'un procés
innovador significa, d’altra banda, desafiar el paradigma vigent, els suposits sobre els quals

es fonamenta I'actual estat de coses.

Liderar no és facil ni esta exempt de riscos. Assumir riscos al sector public és una tasca
que sembla impossible, perd hi ha persones que ho han fet i que ho fan. Sovint veiem
persones tractant de tirar endavant una idea o un projecte la realitzacio del qual marca una
diferencia. No obstant aix0, moltes d’aquestes bones idees i nous projectes es queden pel
cami perque es troben barreres i obstacles no previstos i que no sabem afrontar de manera

adequada. Per superar aquests obstacles cal un lideratge.

Liderar no solament significa motivar la gent i mobilitzar-la, n’hi ha prou amb tenir un gran
somni cap al qual caminar. Es requereix aixo0 i, a més, actuar estrategicament, per la qual
cosa s’ha de saber on sdc, cap a on vaig i com hi aniré. Innovar no és igual a improvisar. El
desenvolupament d’aquestes competéncies de lideratge és clau per al sector public al mon
global. La nova gestio publica, molt més estratégica i facilitadora que proveidora només de
serveis, necessita persones que sapiguen articular xarxes i liderar processos. Per exercir
lideratge és necessari atrevir-se, trencar I'statu quo, desafiar els suposits i les normes,
trencar la resisténcia natural de la gent a canviar, mobilitzar i escoltar. Per aconseguir-ho
no és necessari ser un superhome. Tots aquells que passen a la historia com a grans liders

eren persones comunes i corrents que tenien una visié i el valor per intentar-ho.
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2.10 Innovar en forma de gestié

La innovacio en els models de negoci €s una tendéncia molt rendible. Segons els experts,
innovar en els models de negocis és molt més rendible que fer-ho només en productes i
processos. Aquests Ultims generen canvis que sén més efimers, ja que poden ser imitats
rapidament, mentre que fer-ho en els models organitzatius és més perdurable i, sobretot,
rendible. El sector public no és alie a aquesta realitat. Innovar en els seus models de gestid
li pot permetre generar serveis amb més valor public i assolir nivells de satisfaccié més alts,

i @ més ho pot fer amb un Us més eficient dels recursos publics.

En I'ambit empresarial, a tall d’exemple, hi ha una estreta relacié entre creixement i
innovacio en models de negoci. Aixi ho constata un estudi citat per Xavier Marcet, en el qual
les empreses analitzades el marge operatiu de les quals ha experimentat un creixement
acumulat durant els ultims cinc anys —empreses liders— concedeixen el doble d’importancia

a la innovacio en models de negoci que els seus competidors o seguidors.

D’altra banda, I'informe Global CEO Study , encara que referit a empreses, pot extrapolar-
se al sector public amb alguns matisos. Aquest informe tracta d’identificar quins sén els
principals factors que ajudarien les organitzacions a ser més innovadores. Segons 'opinié

dels consellers delegats entrevistats, sén els seguents:

—Crear un clima de creativitat. Les organitzacions haurien de potenciar un ambient de
treball on la inspiracio i la creativitat es valorin objectivament. Emfatitzem que el sector
public com a organitzacio intensiva en coneixement no pot deixar d’ampliar els espais de
creativitat, ha de ser responsable per aprofitar al maxim aquest coneixement. Creativitat

+ responsabilitat son dos aliats que el sector public ha de potenciar.

— Afavorir les estructures d’incubadores d’idees. Es tracta de nuclis de generacié d’'idees
que tenen suport des que es creen fins que es posen en marxa. En el cas del sector

public, les experiéncies de comunitats de practica van en aquest sentit.

—Implantar métriques d’innovacié i incentius. Mesurar i reconéixer el talent a les
organitzacions i les persones individuals. Ja hem parlat de generar incentius als

col-laboradors creatius i mesurar la innovacio.

— Establir aliances i col-laboracié amb tercers. Fomentar el treball intern i extern entre
diverses organitzacions i especialistes. Es particularment important per al sector public
generar xarxes interorganitzacionals que comparteixin i crein nou coneixement per

millorar serveis i introduir canvis innovadors en els models de gestio.
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Innovar en els models de negoci posa 'accent en els processos per sobre dels productes
o resultats finals. Dissenyar els contextos en els quals es desenvolupa el treball individual
i col-lectiu, i especialment les interaccions socials, és la millor via per aconseguir resultats
positius i construir organitzacions innovadores (amb capacitat per generar sorpreses) i
resistents (capaces de respondre a les crisis), com ens ho recorda Juan Freire, expert en
innovacio i estrategia en xarxes i organitzacions. Aixi, els models organitzatius haurien de
ser el principal objectiu de la innovacié. La creativitat i la innovacio en serveis i productes

sorgirien sobretot com a conseqiéncia indirecta d’aquesta decisio i accio prévies.

Portar la innovacio als models de negoci demanda d’una gran obertura mental i organitzativa
de manera que es produeixin intercanvis entre disciplines i cultures. Per al sector public
és un desafiament encara més gran, ja que hi predomina la idea que és una estructura
que no admet el canvi amb facilitat. Aixd és un salt paradigmatic en la concepci6 de les
organitzacions: des dels models jerarquics, funcionalistes i tancats de I'era industrial a
models oberts, horitzontals i autoorganitzats. Una organitzacié oberta significa organitzar-
la com una interficie, tal com assenyala Juan Freire: «en I'empresa interficie els limits es
fan difusos i I'espai d’interaccio es converteix en el seu senyal d’identitat i en el seu caracter
diferencial». L'organitzacié concebuda aixi esta oberta als seus usuaris, proveidors i aliats.
L'organitzacio horitzontal no significa, com molts creuen, una que esta regida pel caos, sin6
aquella basada en el talent de les persones. Les relacions es basen en la confianga i la
col-laboraci6 constantien la deteccid conjunta d’oportunitats. L'organitzacio autoorganitzada
o viva és aquella que s’adapta constantment als canvis de I'entorn i les estructures de la

qual son flexibles i mal-leables a les exigéncies de canvi.

2.11 Crear una cultura de la innovacio

La innovacié ha deixat d’entendre’s des d’'una perspectiva exclusivament técnica (o
tecnologica) i que encapsulava 'empremta innovadora de les empreses en els seus
departaments d’investigacio i desenvolupament. Ara com ara, el repte d’'innovar per crear
valor és fent les coses de manera diferent i, fins i tot, fent coses radicalment noves. La
innovacio és un coctel complex la recepta del qual té components diversos, on la tecnologia
té un lloc cada vegada menys rellevant. Altres factors impulsors que tenen un pes creixent

son el capital huma i la cultura innovadora.

Per fer créixer aquests factors és imprescindible posar emfasi en I'educacié en totes les
seves etapes. El desenvolupament d’'una educaci6 que potencii les competéncies i el talent

en les persones per incorporar-se al mercat, i que incentivi una actitud emprenedora, és
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crucial per afrontar els desafiaments futurs. Es molt important desenvolupar un sistema
educatiu que estimuli la competéncia i la investigacié des d’edats primerenques, i que
incorpori la innovacié com a disciplina dins dels cicles formatius, per fer de la innovacié un

fet quotidia, no un conjunt d’accions puntuals, com sol passar freqiientment.

Un pais que no educa els seus ciutadans en la innovacio dificilment podra ser un pais
competitiu. Finlandia, Alemanya i Austria han incorporat en els processos curriculars de la
totalitat dels cicles formatius assignatures especifiques d’innovacio. La innovacio és una
feina no només dels governs, ni nomeés de 'empresa... és de la societat. |, si la societat és
la clau per a I'adaptacio als canvis, ha de ser informada i formada en la innovacio. L'éxit
o el fracas d’'una organitzacio en particular o de la societat en general depén, en ultima
instancia, de la possibilitat de facilitar el desenvolupament del potencial de les persones.
Disposar de personal qualificat i assignar-lo de forma correcta als llocs de treball és un
dels factors importants que influeixen en el nivell d'innovacié. Actualment, el coneixement
és el motor de la societat i 'economia, sobretot perqué els canvis son vertiginosos a molts

sectors tant socials com economics.

Un repte clau de la nova economia és fomentar I'esperit empresarial. Es tracta d'una
revolucio cultural on es planteja fonamentalment un canvi d’actitud davant dels riscos, les
recompenses i els fracassos. Innovar exigeix una disposicié d’esperit en la qual s’associen

creativitat, voluntat d’emprendre i acceptacio del risc.

Els governs, d’altra banda, tenen un paper clau en la posada en marxa de politiques
educatives que donen suport a les universitats i centres d’investigacio i faciliten la connexio
amb la industria, de manera que es genera una amplia xarxa de coneixement, necessaria

per transmetre’l i difondre’l correctament.

Un bon exemple d’alineament del sistema educatiu amb I'estratégia nacional d’innovacio
és Singapur. Aquest pais asiatic ha anat desenvolupant politiques educatives que procuren
millorar el seu capital huma, d’'una banda, fent que aquest satisfaci les necessitats del
mercat, i, de 'altra, fomentant des d’edats molt primerenques una cultura emprenedora. La
maijoria dels sistemes educatius heretats de 'industrialisme es basen en uns suposits molt
allunyats de les necessitats de la innovacio. Hi ha un clar allunyament entre els requeriments
del mercat i I'establiment dels programes d’ensenyament. El foment de la creativitat i de
I'esperit critic i emprenedor no formen part dels objectius de 'ensenyament, al contrari, el

sistema més aviat els inhibeix.
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ASingapur, perexemple, des de fa décades s’han intentat mitigar aquestes velles practiques,
desenvolupant politiques educatives per a la innovacié. Per aconseguir-ho, una de les
iniciatives dutes a terme consisteix en el fet que els professors dels centres educatius
puguin realitzar practiques en empreses, de manera que es facilita 'adquisicié continua de
noves tendéncies que després poden ser aplicades a les aules. Els centres educatius i les
universitats tenen autonomia en la seva gestio i en el seu finangament, i s’han promocionat
els éxits d’iniciatives innovadores dins de I'entorn educatiu, premiant i reconeixent les millors
idees de projectes. S’ha facilitat I's de les tecnologies de la informacié i la comunicacio,
de manera que els estudiants s’hi familiaritzin des de molt petits. A més, es considera
important que, des de les primeres etapes, els nens competeixin d’'una manera sana, de
manera que s’incentivi amb aix0 les ganes d’investigar perqué tots millorin en un ambient
de col-laboracio. Aquest sistema, que ha servit per al creixement del pais en els indexs de
competitivitat i productivitat, ha estat reconegut per les Nacions Unides com a «exemple de
creixement econdmic que es pot aconseguir amb la promocio del coneixement mitjangant

'educacio».

Una altra de les innovacions del sistema educatiu de Singapur és que els alumnes d’educacio
primaria i secundaria vagin a classe amb un ordinador portatil i rebin les classes a través
d’un sistema 3D. Aix0 requereix, sens dubte, d’'una infraestructura de telecomunicacions
que ho faci possible. En aquest pais, el 88% de la poblacié té accés a Internet. El govern
inverteix un 4% del PIB en educacid, la qual cosa denota la prioritat que se li assigna.
S’estan desenvolupant també politiques per a la formacié dels professors, de manera que
aquests també s’'impregnin de I'esperit emprenedor, ja que no formar els professors en
aquesta nova cultura de la innovacié, deixaria aquesta politica en una situacio d’excessiva
debilitat.

La innovacié no només consisteix a portar endavant una serie de projectes nous de forma
aillada, sin6 que també hauria de ser un procés de negoci, directament lligat a I'estratégia
de 'empresa i a la seva competitivitat futura, on la tecnologia, la cultura emprenedora i el

capital huma son les peces clau en que se sustenta.

2.12 La innovacio es produeix a les fronteres

Jorge Wagensberg, com hem esmentat abans, és un fisic i divulgador cientific de molt alt
nivell. Lagudesa de les seves reflexions estan plasmades als seus llibres, especialment

els d’aforismes i maximes. En el llibre Si la natura és la resposta, quina era la pregunta,
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hi ha una experiéncia en la qual queda reflectida la creativitat i la innovacio son fruit d’'una
experiéncia que es produeix a les fronteres del pensament, en la sintesi de les mirades i

idees. Compartim, a continuacié, un fragment del relat de Wagensberg.

«Dos amics prenen una copa a la barra d'un bar. Un d’ells és metge, urdleg, i I'altre és militar,
pilot de caca. Ambdds comparteixen histories de les seves professions. Aquell dia el pilot
explica amb entusiasme que amb el seu avié ha superat dues vegades la barrera del so i
el que més li ha sorprés és que I'ona acustica ha partit gruixudes capes de gel que portava
I'avié. El metge, que ho escoltava amb interés, li va fer tornar a explicar I'experiéncia. Es a dir,
que gracies al so el seu amic va aconseguir diluir la matéria sense alterar el que embolicava.
Aixo és precisament un problema amb el qual com a metge s’enfronta sovint: Ha d’operar els

pacients amb pedres als ronyons quan son massa grans perque s’eliminin per si soles».

2.13 Passio i experimentar

Tots els projectes reeixits requereixen d’una forta dosi de passio. Els innovadors encara
més. La innovacio, aixi ho asseguren els qui han tingut éxit, no brolla dels grans plans que
intenten atrapar des del present el que encara ha de venir. Més aviat, assenyalen, aquesta
innovacio es produeix quan es pensa el futur de manera diferent a com es fan les coses
en el present, quan es pensa radicalment diferent. Per a aixd, cal superacio dels models

mentals vigents i posar en els projectes bones dosis de passio.

D’altra banda, experimentar és un espai que permet arribar a la innovacio. Com ja hem dit,
les idees sén una condicié per a la innovacio, perd no son suficient, es requereix que algu
li assigni valor a una idea perqué es produeixi la innovacié. Experimentar i assajar permet

anar cristal‘litzant les idees.

A l'espai de I'assaig s’arriba amb una visié genérica del que es vol fer, perd no se sap
clarament el que cal fer. Es té la visid, i com en el quadre que encara no esta del tot pintat,
no sabem encara quins son els detalls. Hem fet un descobriment sobre com afrontar el
problema, quina cosa nova podem fer, ara cal construir la solucid. Per a aixo, res millor que

experimentar. Qué cal:

1. Cristal-litzar: no se sap massa on ens portara la idea, perd si quins passos hem de
seguir; tenim la idea del quadre que volem pintar, perd no els detalls. Aquesta capacitat
demana posar intencié en el que es fa: traduir la solucié emergent en una solucié

concreta.
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2. Fer prototips: comporta portar les idees a creacions fisiques, experimentar, donar voltes
i provar. | després canviar. Equivocar-se, errar molt i aviat. Aquest és un procés de cultiu,
d’explorar el futur des de I'accid, des del joc, per exemple. Cal que experimentem des

del cos, que integrem ment, cor i mans per fer dissenys d’alld nou, del que vol emergir.

3. Materialitzar: difondre la innovacid, la manera com afrontem el problema adaptatiu
perque sigui incorporada en 'organitzacié. Cal confiar en el que ve i en les persones. Es
tracta, al cap i a la fi, de crear ecosistemes, espais que s’autoregulen en la sostenibilitat

de les seves solucions, que son respostes dinamiques a problemes complexos.

2.14 Innovacié intergovernamental

Una herencia del mén cartesia i industrial és I'hiperespecialitzacio, la divisié de la feina a
les organitzacions fins a convertir-les en una pesada maquina de compartiments estancs.
En illes incomunicades unes amb les altres, obviament, el coneixement no flueix. Queda
tancat entre quatre parets, i amb aix0, sens dubte, és I'organitzacio la que perd capacitat per
fer millor allo que fa. Un dels problemes més presents en les organitzacions és la falta de
comunicacié i de coordinacié del treball interdepartamental. Pocs —o gairebé ningu— sap el
que fan els altres companys. Aquesta és una realitat esdevinguda de I'hiperespecialitzacié
a la feina. Un dels grans problemes que comporta és que els professionals formats en
aquest patré tenen una capacitat creativa i adaptativa molt baixa. |, com a consequiéncia
d’aixd, estan molt poc preparats per a la innovacid. La innovacio, com hem esmentat, té
lloc a les fronteres, en aquells llocs on es comparteixen mirades diferents sobre problemes
comuns, és alla on es produeix I'efervescéncia creativa. La comprensio creativa té lloc
en el pensament de frontera, aquell que és capag d’integrar enfocaments, metodologies i

pensaments diversos.

Per al sector public és un desafiament encara més gran trencar amb els esquemes de
compartiments estancs per posar I'émfasi en dissenys transversals que aprofitin el
coneixement de les diferents organitzacions per trobar solucions innovadores als problemes
dels ciutadans. Per aix0, la innovacio s’ha d’instal-lar com un enfocament de tot el sector
public i no només d’algunes arees. Les TIC poden ser una eina molt util per facilitar el

procés de comunicacio i d’'intercanvi entre organismes publics de tots els nivells.
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3. Experiéncies de gesti6 del coneixement a I’Administracié publica

En aquest capitol tractarem alguns dels antecedents i enfocaments de la gestié del
coneixement tal com s’ha fet tradicionalment. Ens centrarem especialment en entorns
organitzatius publics. Esmentarem algunes experiéncies que s’han intentat posar en marxa
en I'dltima década i en descriurem algunes de destacades. Aixi mateix, farem referéncia a

experiencies similars que s’estan duent a terme en I'ambit internacional.

3.1 Antecedents i primeres propostes de comunitats de practica

Al llarg dels ultims anys ha aparegut un nou camp de desenvolupament organitzacional
anomenat gestié del coneixement. Tot i 'ambiguitat del terme, fa referéncia a la gestio,
direccid i optimitzacio del que s’anomenen actius intangibles o capital intel-lectual (Viedma
2000). Dins d’aquests actius intangibles ha estat el coneixement el que més investigacio i

aplicacions ha generat.

La tesi que sustenta aquest redescobriment del coneixement se situa en I'evidéncia que en
la societat de la informacié i del coneixement, amb 'omnipreséncia de les tecnologies com a
noves eines que possibiliten l'intercanvi i la comunicacio, alldb que marca la diferencia entre les
organitzacions excel-lents de les que no ho sén és, precisament, una determinada estratégia
de direccio d'intangibles, on el coneixement té un paper preponderant, en detriment dels

actius més classics com el capital, els recursos materials o la infraestructura disponible.

D’aquesta manera, esdevé estrategicament vital per a les organitzacions, a I'hora de
guanyar avantatges competitius, treure el maxim profit del coneixement acumulat que es

troba tant en les persones que conformen 'organitzacié com fora, a altres ambits.

Les diverses formes de rendibilitzar aquest actiu és el que ha provocat el naixement
d’aquesta nova disciplina. Se situa, en moltes ocasions, dins de I'area de la gestié del

desenvolupament organitzacional dels departaments de recursos humans.

Com a area nova, podriem dir que s’ocupa de forma general de I'optimitzacié del
coneixement que ja té l'organitzacid; i de forma especifica, de la identificacio, captura,

recuperaciod, comparticio i avaluacio del coneixement de les organitzacions (Canals, 2003).

El seu objectiu principal és que tot el coneixement que es troba en una organitzacié pugui

ser utilitzat per qui el necessiti per actuar de manera eficient a cada moment.
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Es aixi que es posen en marxa experiéncies aplicades de creacid i gestié del coneixement en
molts ambits. En diversos estudis sobre 'estat d'implantacio de la gestio del coneixement a
Espanya (Capgemini, Ernst & Young, 2001, Capgemini, 2004 i 2006) es recull que més d’un
62 % de les empreses consultades havien implantat algun tipus d’experiéncia de gestié del
coneixement (particularment, en les empreses que definien el seu sector com més canviant
i competitiu els percentatges eren més alts). També cal fer esment que les experiencies

d’aplicacio s’agrupaven majoritariament en tres grans perspectives:
— La centrada en les persones, el seu desenvolupament i 'aprenentatge.
— La centrada en la gestio de la informacio i el seu emmagatzematge.

— La centrada en I'avaluacio6 del capital intel-lectual.

Finalment, I'estudi de Capgemini analitza les accions concretes que es porten a terme i
conclou que és majoritaria la tendéncia a identificar la gestié del coneixement amb iniciatives
tecnologiques centrades en el desenvolupament d’intranets i bases de dades: «les iniciatives
no tecnologiques com l'aprenentatge i I'establiment d’equips de treball i de relacions per
a compartir idees i experiéncies apareixen amb freqliéncia menor i més dispersa».
Concretament, en la mostra corresponent a I’Administracié publica de I'estudi de 2001, la

diferencia era 30 punts percentuals més baixa en les aplicacions no tecnologiques.

3.2 La gestio del coneixement en el nostre context

La majoria d’experiéncies en gestié del coneixement que s’han posat en marxa se situen al
sector privat. Les caracteristiques de flexibilitat i d'innovacié propies del sector en faciliten
el desenvolupament. Al sector public, en canvi, a causa de diverses raons, entre les quals
destaquen l'abséncia d’amenaces derivades d’una potencial organitzacid competidora,
I'estructura laboral del seu personal, el seu model organitzatiu burocratic i els aspectes
culturals tradicionals de manca d’enfocament a resultats i objectius mesurables, no es troba
tan desenvolupada. En qualsevol cas, des de la declaracié de Lisboa de 2000, en qué es va
encunyar I'expressio nova gestio publica, hi ha nous requeriments per a les administracions
publiques, que impulsen un procés general de modernitzacié (Martin, 2004). Per tant,
I’Administracié publica, que té I'objectiu principal d’oferir un servei de qualitat i eficient,
considera que poder comptar amb un sistema de gestioé que identifiqui, sistematitzi i difongui
el coneixement que aporta valor afegit €s una accié estratégica que cal considerar. Per a
Marta Juan (2004), la gestio del coneixement al sector public ha de tenir, en principi, la

mateixa funcié que en el cas del sector privat, aportar valor a I'organitzacio o institucio.
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En aquest sentit, Longo (2004), citant un informe de 'OCDE (2000), situa la gestio del
coneixement dins de les cinc arees d’'inexcusable creixement en les organitzacions publiques
els propers anys. Afirma que la seva implantacié «obliga a promoure organitzacions publiques

que aprenguin de 'experiéncia i a estendre aquests aprenentatges al conjunt del sector publicy.

Més endavant, es refereix als handicaps propis del sector public com les caracteristiques de
funcionament en cicles politics i la ldgica del curt termini, les quals dificulten I'aprenentatge
organitzatiu. Seran precisament aquestes dificultats les que justificarien en ultima instancia
la implantacio de sistemes que «superin la coordinacio exclusivament jerarquica, estimulant
la formacié de xarxes i intercanvis basats en la confianca i la reciprocitat i aprofitin el
potencial de les tecnologies de la informacié i les comunicacions». Martin (2004) presenta

les seguents exigéncies a la nova Administracio publica:

— Orientada al servei public, inspirada en objectius i orientada a resultats.
—Relacional, orientada a la diversitat de grups d’interés i del coneixement.
— Adaptada a la societat i a I'entorn, en general, flexible i anticipadora.
—Democratica i participativa, amb valors politics i ética publica.

— Competitiva, flexible i adaptativa.

— Col-laborativa, intraadministrativament i interadministrativament, i amb altres institucions

i organitzacions d’ambit social.
— Equilibrada en els serveis que assumeix entre les seves competéncies.

— Intel-ligent, que innova i aprén.

Tal com s’ha recollit a 'apartat anterior, la plasmacio practica d’aquests requeriments dins
de la gestié del coneixement es visualitza més en la perspectiva tecnoldgica que no pas
en la centrada en les persones. D’aquesta manera, del total de les metodologies més
implantades, les referides a les persones ocuparien les ultimes posicions, tal com s’aprecia
a continuacié (KPMG Consulting, 2000).

— Fomentar l'accés i la utilitzacio d’Internet.

— Creaci6 d’'una intranet.

— Proporcionar correu electronic als empleats.

— Creaci6 d'una base de dades de coneixement i sistemes de gestié documental.

— Implantacié d’eines de suport a la presa de decisions.
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— Creacio d’equips/grups col-laboratius.

— Creaci6 de xarxes de coneixement.

— Avaluacio de coneixement i desenvolupament de mapes interns de coneixement expert.
— Creaci6 de nous rols de coneixement.

— Desenvolupament de serveis basats en el coneixement.

També s’ha de dir, i seguintI'tltim informe de la consultora Capgemini (Capgemini, 2004), que
un altre tret de les experiéncies implantades de gestio del coneixement és la desconnexio
amb els plans estratégics de les unitats on es desenvolupen. Martinez (2006), en aquest
sentit, afirma que «la introduccié de técniques de gestio del coneixement a ’Administracié
publica comporta canvis importants: la necessitat de cooperar amb altres departaments
i organitzacions, la necessitat de compartir coneixement, la necessitat de reutilitzar el
coneixement i la necessitat de formacié continua dels membres de 'organitzacio, i que
no s’han fet passos clars en cap administracio per dotar-se d’aquest tipus de programes».
En qualsevol cas, esmenta que a vegades es poden trobar programes de gestio del

coneixement implantats gairebé de manera no intencionada.

3.3 La gestio del coneixement a Catalunya i en els ambits estatal i
internacional

El nostre interés en la gestio del coneixement esta enfocat principalment en la perspectiva de
les persones i 'aprenentatge individual i organitzacional. En aquest sentit, ens hem centrat
en la cerca d’experiencies aplicades des d’aquesta perspectiva. Per tant, no considerarem

les merament tecnologiques i de gestié de la informacio.

Marta Juan (2004) assenyalava aquestes tres fases en la gestié del coneixement:

— Durant la primera fase, entre els anys 1990 i 1995, es posava I'accent a aconseguir que
la informacié adequada arribés a la persona que la necessitava en el moment en que

s’havia d’usar.

—La segona fase se situa entre els anys 1995 i 2001. Hi tenen una influencia fonamental
les idees desenvolupades per lkujiro Nonaka en el seu llibre The knowledge-creating
company. La maxima preocupacio en aquest periode és «convertir el coneixement tacit
en explicit», encara que també comencen a apareixer conceptes més sociologics com les

comunitats de practica.
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—Actualment, ja estariem a l'inici de la tercera fase de la gestié del coneixement. Els
conceptes fonamentals en aquest estadi son els continguts, les narratives i el context.
Les eines necessaries en aquesta etapa han de contribuir fonamentalment a la creacio
de xarxes que connecten aquests tres elements. A més, hem de ser capacos de tractar

I'aspecte dual del coneixement (com una cosa i com un flux).

Per a aquesta autora, I'Estat espanyol encara estaria situat en la primera fase, amb algunes

experiencies corresponents a la segona fase. Afirma textualment:

«Es més, tampoc no he reconegut cap govern que estigui abordant un programa de gesti6
del coneixement global, que inclogui el capital huma, relacional, estructural i tecnologic. He
identificat comunitats de practiques, que treballen molt informalment, i gracies als interessos
personals... El component més deficient de les iniciatives de gestio del coneixement al govern

és el factor huma, la gestio dels recursos humans no s’ha abordat seriosament i decidida.

Les aplicacions que donen suport a la gestié del coneixement a 'administracié també son
parcials. | malgrat que existeixen intranets i extranets i alguna experiéncia d’e-learning

costa trobar un projecte avancat de gestié del coneixement.»

Transcorreguts quatre anys des de la recerca que hem comentat, en la nostra revisiéo hem

trobat les experiéncies seguents.

A Catalunya

1. La comunitat de recursos humans (CORH) de la Diputacié de Barcelona

Es una comunitat de practica que reuneix els professionals dedicats al mén de la gestié
de persones en el sector public local. Té com a objectius possibilitar la comunicacié virtual
i presencial entre els seus membres per a l'intercanvi i contrast d’experiéncies sobre els
processos de treball relacionats amb la gestié de personal. Es tracta, per tant, d'un model
de comunitat que posa l'accent més a compartir que no pas a crear nou coneixement
(Herranz, 2006).

2. Virt@ula de La Caixa

Tot i no estar vinculada al sector public, cal assenyalar aquesta experiéncia d’éxit en el sector

bancari. Inicialment va estar relacionada amb programes de formacio en linia, com a extensio
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formativa i d’aprenentatge. Posteriorment, s’ha conformat en comunitats de practica.

Amb elnomde Virt@ula 2.0, La Caixa va posar en marxa una nova plataforma d’aprenentatge
virtual basada en les noves funcionalitats d’Internet. El projecte pretén fomentar que els
mateixos empleats es converteixin en professors per als seus companys en aquells temes
que millor dominen. Per aquest motiu, La Caixa va crear un espai virtual on compartir
coneixements mitjangant recursos del web 2.0, incloent-hi blocs (tribunes d’experts),
forums (espais de conversa i debat), wikis (articles construits col-lectivament), plataformes

de videos i espais on realitzar sessions de formacio en directe.

L'objectiu principal és que cada empleat pugui trobar a Virt@ula 2.0 la informacio per resoldre
dubtes que sorgeixin en la seva feina, i que també pugui millorar la seva formacio en els
temes que més li interessin. El segon gran objectiu és proporcionar a I'empleat una eina

perqué comparteixi la seva experiéncia en la solucié de problemes amb els seus companys.

Un espai virtual on compartir coneixement

Virt@ula 2.0 representa un pas endavant en la gestio del coneixement intern de La Caixa.
D’una banda, permet localitzar gran quantitat d’informacié amb elements com el cercador o
els RSS (subscripcions a nous continguts). De I'altra, fa possible que 'empleat personalitzi
la seva pagina principal amb els elements que més utilitza. El verdader protagonista de
Virt@ula és el mateix empleat, que pot publicar recursos formatius a la biblioteca, comentar
una experiéncia de negoci, realitzar comentaris sobre un tema o publicar un video explicant

com afronta una determinada questio.

La Caixa ja ha posat a disposicio dels seus empleats un conjunt de recursos, entre els
quals destaca una biblioteca amb més de 350 documents didactics d’arees tan diverses
com fiscalitat, habilitats relacionals, inversions, nous productes financers o tecnologia. En
conjunt, es tracta de milers d’hores de formacié especialitzada que sén accessibles les 24

hores del dia a través d’Internet.

En tractar-se d’'una comunitat en linia, els usuaris de Virt@ula 2.0 poden personalitzar el
seu perfil i posar-se en contacte amb altres empleats amb interessos similars per crear
xarxes professionals. També disposen d’'un espai on poden crear un bloc personal, de
forums de debat en els quals plantejar dubtes i compartir coneixements i la possibilitat

d’accedir a videoconferéncies d’experts.
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3. EndoBlocLleida

EndoblocLleida és una comunitat virtual de practica clinica orientada a la gestié del
coneixement entre professionals sanitaris de I'atencié primaria i 'especialitzada de I'Hospital

Arnau de Vilanova i 2 centres d’atencio primaria (CAP) de Lleida.

Hi ha dues comunitats de practica que conformen I'experiéncia: EndoBlocLleida i AranArnau.
Els objectius principals sén millorar 'atencié al pacient endocrinologic en el territori de
Lleida i optimitzar la gestié dels recursos sanitaris en aquesta especialitat i territori. Com a
objectius secundaris destaquen: establir vincles professionals estables entre el personal del
Servei d’Endocrinologia i Nutricié de I'Hospital Universitari Arnau de Vilanova (HUAV) i els
professionals dels seus CAP dereferéncia; unificarels protocols, guies cliniquesiprocediments,
per a una millor col-laboracioé en el tractament de les patologies endocrinoldgiques, i crear un

entorn de formacié continua basada en la comunicacio i la discussio entre professionals.

Les comunitats segueixen una estructura plana, on tots els integrants tenen el mateix
nivell d’accés, excepte dos administradors i una moderadora dins la mateixa comunitat. La
comunitat funciona 24 hores 365 dies 'any. Els integrants de la comunitat poden accedir
des de qualsevol ordinador, amb independéncia de la seva ubicacio, amb la clau d’accés

personal corresponent.

Principals aportacions de la comunitat virtual

Resolucié de dubtes concrets: mitjangant un missatge al bloc de la comunitat, que

I'especialista del Servei respon en un termini maxim de 24 hores.

Establiment de forums de discussio: qualsevol integrant de la comunitat pot proposar un
tema al director del Servei, que assigna un coordinador i en determina la realitzacio i durada.
En acabar, el coordinador elabora un document de conclusions que passa a formar part del

repositori de la comunitat.

Generacioé de debats: qualsevol integrant de la comunitat pot obrir una linia de debat en el
bloc. La seva continuitat depen de l'interes que desperti. No pot allargar-se més de dues
setmanes. La persona que inicia el debat ha d’elaborar un text de resum que passa a

formar part del repositori documental.

Facilitacié de les consultes de documentacio: tota la informacié del repositori documental,

els forums de discussio, els debats... en resum, tots els recursos de la comunitat estan
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sempre disponibles per als integrants, sense limitacions horaries. Només cal identificar-se

com a integrant amb la clau d’accés privada.

4. Pla de gestioé de coneixement de I’Agéncia de Proteccio de la Salut de Catalunya

Al llarg de 2008, I'Agéncia de Proteccié de la Salut de Catalunya va posar en marxa una
experiéncia de gestio del coneixement a través de comunitats de practica. Els objectius del Pla
son iniciar el canvi cap a una cultura basada en el treball col-laboratiu i la gestio del coneixement,
obtenir productes de coneixement que millorin la practica diaria dels professionals de la salut

publica, fer emergir el coneixement no visible dels professionals que hi participen i aprendre.

Actualment hi ha 12 comunitats de practica amb aproximadament 100 professionals de
salut publica que treballen de manera col-laborativa amb I'objectiu d’obtenir un producte

final que millori la seva practica diaria.

S’esta treballant en les arees seguents:

— Avaluacio de les tasques dels auxiliars d’inspeccio veterinaria als escorxadors.
— Actuacions del veterinari oficial en cas d’avaria d’una linia de porci.

— Gestio dels perills fisics metal-lics a la sala de desfer.

— Obligacions de I'operador d’empresa alimentaria davant les inspeccions antemortem i

postmortem a I'escorxador.
— Tipus de crema pastissera i preparats. Legislacié aplicable i conservacio.
— Manual d’inspeccié postmortem i dictamen de carns fresques.

— Calibratge i verificacid dels equips de mesura de la temperatura: en qué es basen i

valoracio de I'efectivitat d’alguns dels instruments utilitzats.
— L'exposicio dels aliments a temperatura regulada al comerg minorista.
— Procediment de signatura electronica.
— Recerca d’informacié a Internet i eines informatiques valides per a la feina quotidiana.

— Document per avaluar les bones practiques i altres questions regulades per la normativa
vigent en establiments d’elaboracid de menjars preparats per a col-lectivitats diverses i

en menjadors col-lectius.

— Creaci6 d'un sistema d’Us i actualitzacio de la legislacié aplicable a la inspeccio, per tipus

d’industria.
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Les comunitats estan formades per entre 5 i 12 professionals de salut publica (veterinaris,
farmaceutics, quimics, biodlegs, advocats, infermeres, etc.). Compten amb la figura d’un
e-moderador, que dinamitza la comunitat i potencia I'is de les TIC a través d’e-Catalunya.

La comunitat es reuneix presencialment un cop al mes com a maxim.

Principals aportacions del Pla de gestio del coneixement

Durant la prova pilot es van elaborar 6 productes de coneixement que solucionaven
problemes de practica diaria dels professionals. En el Pla actual s’estan elaborant 12

productes de coneixement.

Per alinear els objectius dels professionals participants en les comunitats de practica amb
els dels professionals que formen el Consell de Direccié de I'Agéncia de Proteccié de la
Salut es proposa consolidar I'equip de gestio del coneixement (7 professionals entusiastes)
i nomenar un coordinador d’ambit que faciliti la tasca administrativa i uneixi 'equip de gestio

de coneixement amb el Consell de Direccid.

Aquesta experiéncia, la van posar en marxa de manera espontania els professionals no
directius que, coneixedors dels bons resultats del Departament de Justicia, van iniciar
el cami. Posteriorment, va comptar amb el suport del Consell de Direccié de I'Agéncia i

actualment el Pla esta en marxa fins a comengament de I'any 2011.

5. RuralCat: fent comunitat al mén agrari i rural catala des de 2003

Historicament les millores tecnologiques han tingut un impacte molt positiu en la produccio
d’'aliments i en la reduccio dels preus de venda. Les tecnologies de la informacié i la
comunicacié han reduit el cost i han incrementat la capacitat de difusié de la informacio,

reduint antigues barreres temporals i de localitzacié geografica.

L'efecte transformador de les TIC en les activitats economiques i en les relacions socials
no es detura precisament pel seu caracter catalitzador. L'agricultura, activitat economica en
queé la disponibilitat d'informacié és determinant per garantir una bona collita, no s’eximeix

d’aquest efecte ni dels beneficis que li pot reportar.

Tot i els potencials, a I'activitat primaria i les arees rurals, on de forma genérica predomina
I'agricultura i la ramaderia, existeix un diferencial negatiu important pel que fa a la incorporacio

deles TIC en relacio amb els altres sectors econdmics i socials. En aquest sentit, la Generalitat
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de Catalunya ha esmercat i esmerca esforgos per garantir una connectivitat de qualitat a tot
el territori. Perd aquest és el primer pas. Evitar la bretxa digital passa per alfabetitzar la
poblacié que ho necessiti, perd també proveir de continguts d’utilitat i/o interés que generin
valor tant a les comunitats rurals, com als productors agraris. En aquest sentit, el 2001, el
Departament d’Agricultura, Alimentacio i Accid Rural (DAR), conscient del buit a Internet
d’espais referents i desmediatitzats sobre agricultura i moén rural, promou la preséncia de la
comunitat virtual del mén agrari i rural, RuralCat, des del qual s’ofereix informacié contrastada
del sector i desmediatizada, eines de suport a la decisi6 gratuites i formacio especifica per a

la professionalitzacié del sector superant tota limitacié geografica o horaria.

L’eleccio de model de comunitat respon a la voluntat d’assolir un reflex a Internet de la forma
natural en que es relaciona el sector agrari, forga interconnectat, assolint alts nivells de
productivitat fruit de la capacitat de les TIC perqué la informacio flueixi en moltes direccions
i a molta velocitat. EIl model de comunitat també mira d’interconnectar el sector agrari, que
cerca informacio, amb els generadors de coneixement (assessors, universitats, centres de
recerca, instituts), a fi de generar nous canals de relacio a partir dels quals puguin sorgir

noves dinamiques i activitats economiques.

La feina duta a terme des del llangament del portal el gener de 2003 denota I'encert en
I'eleccio del model i en els continguts: ja hi ha 12.000 usuaris inscrits fent comunitat, dels
quals més del 60 % estan directament vinculats al sector agrari. Un altre éxit és la seleccid
per part de quatre direccions generals de la Comissié Europea el 2007 del Projecte de
formacio a distancia, F@D, com un dels deu millors projectes europeus disminuir la bretxa
digital (Broadband Gap Congress 2007).

Els reptes de futur de RuralCat es comencen a treballar des de la seccié AlimenCat, que
pretén ser un referent a Internet per a les industries agroalimentaries i artesanals de
Catalunya, alhora que mira d’interconnectar consumidor, productor i agroindustria generant
els canals de comunicacio i de confianga que visualitzin la tasca duta a terme per produir

aliments segurs i d’elevada qualitat.

Un altre element és la potenciacié de la comunitat virtual. EI 2009 s’ha dut a terme una
intensa tasca de modernitzaciéo en eines web 2.0, que ja en eépoques d’Internet 1.0 el
DAR apostava amb RuralCat. Ara es disposa de wikis, blocs i d’altres eines propies dels
moments actuals. Tot plegat per oferir i atansar el que pot aportar Internet al sector agrari

i rural catala.
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A I’Estat espanyol

1. El capital intel-lectual com a eina per a ’Administracié publica: el cas de I'Institut

d’Estudis Fiscals i ’Agéncia Tributaria Espanyola

Els enfocaments associats a 'esquema de la modernitzacio de I’Administracié publica han
anat desenvolupant un marc d’actuacié en que es valora el potencial d’aquells recursos el
desplegament dels quals facilita la posada en marxa de nous models de direccio estrategica

per al sector public.

Des d’aquesta consideracid inicial sorgeixen diferents alternatives que emfatitzen el maneig
dels actius que possibiliten un conjunt de competéncies clau per articular els escenaris
d’'innovacié i millora als organismes de I'Administracid publica. Per tant, la mateixa
denominacio de I'economia del coneixement representa una clara caracteritzacio de I'actiu

critic en les organitzacions actuals.

D’aquesta manera, els models relacionats amb la planificacid estratégica, els métodes
vinculats amb la qualitat total, que compten amb clars exemples en les eines com 'EFQM,
el CAF, etc., han representat 'avantsala dels plantejaments denominats de gestié del
coneixement, context en qué és necessari posar en marxa enfocaments d’identificacio
i mesurament d’aquells actius intangibles que aporten valor a I'organitzacié publica,
promoguts, en gran manera, des de les diferents instancies i esferes de la Unid Europea,
I’Administracid general de I'Estat i les comunitats autonomes, a través dels seus plans
estrategics, que a més generen un discurs més responsable amb la transparéncia de

I’Administracié publica.

Dins d’aquest argument general i en 'ambit de I'Institut d’Estudis Fiscals (IEF) i I’Agéncia
Estatal de I'’Administracio Tributaria (AEAT), es van posar en marxa dues iniciatives de
caracter exploratori per configurar un model per a 'adequada gestié dels actius intangibles,

és a dir, del capital intel-lectual.

El marc de treball col-laboratiu amb equips interns d’aquestes institucions va permetre, en
primer lloc, I'elaboracié de I'arquitectura basica del model de capital intel-lectual tenint en
compte els requeriments estructurals i terminologics a fi d’adaptar la comprensio de I'eina

a la realitat tant de I'lEF com de 'AEAT per afavorir-ne la utilitat.
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Posteriorment, es va comencar I'aixecament de la informacié sense haver d’eliminar, per
aixo, variables i indicadors que bé pel seu valor o per la falta de la dada poguessin ser
susceptibles de filtratge. D’aquesta manera, es van obtenir les dades de prop del 80 % dels
indicadors en el cas de 'lEF i del voltant del 90 % en I’AEAT, i es va corroborar I'existéncia
d’'una oportunitat associada a la gestiéo d’'una realitat oculta als parametres tradicionals
(comptables i financers) que va permetre comencgar una fase d’analisi i interpretacié sobre
la qual prendre decisions que fins i tot permetessin posar en marxa projectes interns per

tractar convenientment la informacio i el coneixement en ambdues institucions.

En definitiva, els resultats van llangar rapidament una lectura de valor afegit incloent-hil'opcio
de seleccionar variables i indicadors per complementar els documents de comunicacio
externa com poden ser les memories anuals d’activitats, la qual cosa va evidenciar el
possible impacte del capital intel-lectual en la transparéncia, a més dels plantejaments

vinculats amb el marqueting public.

2. Una estratégia de gesti6é del coneixement en entitats locals: el cas de

’Ajuntament de Leganés

Les entitats locals representen una esfera de proximitat en el context dels serveis publics,
que comporta el tractament especific dels espais de relacié amb el ciutada tenint en compte

les opcions virtuals existents.

Les dinamiques de millora en la gestié municipal dins d’aquests espais apunten al maneig
dels actius que protagonitzen un escenari de serveis, d’intangibilitat, la qual cosa redunda en
la necessitat de comptar amb eines per a una gestié apropiada. Més enlla de pretensions
associades al marc del capital intel-lectual, 'Ajuntament de Leganés va apostar per un
diagnostic estrategic dels seus actius intangibles tractant de posar el focus de valor del projecte
en la identificacio de linies d’actuacio per a la millora de 'esmentat capital intel-lectual, és a dir,

en un pla de processos més proper als esquemes denominats de gestié del coneixement.

Des d’aquest punt de partida i d'acord amb el context de ciutat digital on s’estan desenvolupant
multiples projectes tecnologics, es van analitzar els diferents components del capital intel-lectual
tractant d’ubicar i posicionar les iniciatives que ja es produien i que impactaven en aspectes
del capital huma, capital estructural i capital relacional. Aquesta feina va posar de manifest
I'existéncia d'iniciatives inconnexes en 'ambit de la gestid del coneixement, sense un model de

referencia que aportés coheréncia o sentit convergent als diferents programes.
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Model d’analisi per a I’Ajuntament de Leganés. Merino

La trajectoria de I'Ajuntament de Leganés en el context de la Federacio Espanyola de
Municipis i Provincies (FEMP) evidenciava el posicionament de I'Ajuntament com a
organitzacié de referéncia en arees vinculades amb la qualitat, les TIC, etc., que permetia

una base d’informacié molt important per al projecte.

En definitiva, I'Ajuntament de Leganés va realitzar un exercici complementari a I'etapa
d’'analisi estrategica, fase critica en els processos d’elaboracio i desenvolupament de
I'estratégia municipal, sobretot al-ludint a la importancia d’'una apropiada gestié de la
informacio i el coneixement com a realitat de processos transversals que donin suport als

processos rutinaris de prestacio de serveis.

Les arees d’actuacio en l'estrategia de gestido del coneixement es van orientar cap a
aspectes com les métriques, el marc de direccié de competéncies, I'analisi de les dinamiques
d’aprenentatge, el model de comunicacié interna, la retencié del coneixement expert i la
gestié de la informacio interna i externa. Tot aquest plantejament se cenyeix a un esquema
estratégic per a la posada en marxa d’un programa que es posiciona com un eix per a altres

arees funcionals com ara recursos humans, sistemes, arxius, etc.
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Conocimiento

Competencias experto

Gestion de la
informacion

Aprendizaje

Comunicaciéon

Enfocament estrategic de la gestié del coneixement a I'Ajuntament de Leganés. Merino

Obviament, l'impacte d’aquests processos transversals ha de ser rapid, clar i precis en
els objectius generals de I'Ajuntament, per tal de legitimar els passos que cal donar en el
context de gestio dels actius intangibles, verdaders protagonistes del potencial de canvi,

innovacio i modernitzacio de les entitats locals.

3. Model i tecnologia per a la gestié del coneixement: el projecte ARGOS a Isdefe

El context de I'economia del coneixement conté un ventall d’estructures vinculades amb
el dinamisme de I'l+D+i amb un clar vessant de govern del coneixement dependent
d’organitzacions publiques i privades. Es més, els tradicionals esquemes dels sistemes
de ciéncia i tecnologia, o d'I+D, posen de manifest la necessitat de coordinar esforgos
que afavoreixin la transferéncia de coneixement i I's apropiat dels recursos i capacitats

disponibles tant territorials com globals.

Dins d’aquest escenari es posicionen, de forma general, agents productors de
coneixement, organitzacions receptores, mitjancers, organismes de suport, etc., entre
els quals destaquen consultores i enginyeries, marc en qué se centra I'experiéncia amb
Isdefe (Enginyeria de Sistemes per a la Defensa), organisme dependent del Ministeri de

Defensa.
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L'actiu que maneja Isdefe és coneixement. Comporta clarament l'orientacié del seu focus
estratégic cap a la necessitat de configurar un pla estratégic per a 'adequat tractament d’aquest
actiu, proposit per al qual es va llancgar el projecte ARGOS. El desplegament d’aquest projecte va
concentrar la tasca de reflexié sobre alternatives de gestié del coneixement, a fi de seleccionar

aquelles que s’evidenciaven internament com les arees de major impacte en l'organitzacio.
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D’aquesta manera, ARGOS va comptar amb un exercici de formalitzacié de practiques per a
I'adequada gestio del coneixement, sempre en un context de funcionalitats amb equips de disseny
que generaven la reflexié sobre el mapa de processos i actuacions per desenvolupar tasques

de suport al negoci d’'lsdefe des d’'una gestio apropiada de la informacid i el coneixement.

En aquest sentit, les quatre arees principals d’accié es van posicionar al voltant de la
intel-ligéncia organitzativa, la gestiéo documental, la gestié del coneixement expert i la gestio
de capacitats i resultats, creant un concepte de navegacio pels registres que permetia
identificar el coneixement disponible en I'organitzacié. Es a dir, del projecte es podia arribar
al'equip, de I'equip a les seves aportacions, de les aportacions a comunitats, de comunitats

a ofertes, d’ofertes a altres projectes, etc.
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Ambits d’actuacié del projecte ARGOS
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La intelligéncia organitzativa s’orienta cap a la gestié de la informacié externa tractant de
generar una alta sensibilitat i control sobre el seguiment d’oportunitats, clients, competidors,
etc., elaborant productes informatius agils que donin suport als processos de presa de

decisio i 'actualitzacié de coneixements.

En el cas de la gestié documental es pretén la consecucié d’una identificacié agil de la
informacio de que disposa Isdefe, bé sigui de produccié interna o externa, amb vista a la

reutilitzacié de recursos que puguin aportar eficiéncia en els processos de treball.

Per a la gestio del coneixement expert es recorre a la identificacié personalitzada de la
plantilla d’'Isdefe amb un escriptori individual en el qual recollir la vinculacié de I'empleat
amb els diferents ambits d’actuacio de I'organitzacio (pagines grogues), establint comunitats
de practica per tematiques de coneixement que permetin avangar en les dinamiques

d’aprenentatge i transferéncia.

Finalment, en el cas de gestié de capacitats i resultats, es busca la captacié rapida
d’informacio i coneixement sobre I'historial de feines realitzades a Isdefe, a fi de preparar
noves ofertes i propostes partint de la base de la reutilitzacié del coneixement existent. Es
més, I'organitzacio d’aquesta informacié permetun tractament millor dels dossiers comercials

que acumulen les fitxes de projecte sobre determinades tematiques d’enginyeria.

Tota aquesta arquitectura s’aplica en una segona fase d’expressio tecnologica en una
plataforma de treball col-laboratiu que, en virtut de I'ajustament dels seus parametres, ha
permes dotar Isdefe de funcionalitats corporatives per al desenvolupament dels serveis

interns de suport al negoci:

1. En I'ambit de la intel-ligéncia organitzativa: serveis de noticies, butlletins sectorials,

tecnologics, etc.
2. En el marc de la gestié documental: serveis de catalogacio, manual d’estil, etc.

3. En el cas del coneixement expert: informes tecnologics, biblioteca de recursos

especifics, etc.

4. En el context de la gestié de projectes i ofertes: dossiers comercials, etc.

Tot aixd0 compta, a més, amb un quadre de comandament que permet extreure les
estadistiques de treball a ARGOS. D’aquesta manera, es poden coneixer per tematiques,

usuaris, comunitats, etc., els esquemes de transferéncia de coneixement més actius i
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aixi determinar iniciatives de millora i enfortiment de questions que es poden considerar

estrategiques per part de la direccio.

En definitiva, el projecte ARGOS a Isdefe representa un exemple clar de visio sistémica de
la gestio del coneixement, que aposta per la configuracio de recursos i eines especifiques
que poden ser una referéncia excel-lent per a qualsevol organitzacio de certa dimensié que

observi ineficieéncies en el tractament de la seva informacié i coneixement.

4. La transferéncia de coneixement des de les universitats: el cas de I’Oficina
de Transferéncia de Resultats de la Investigacio de la Fundacio General de la

Universitat Autonoma de Madrid

Les universitats atenen un repte clau associat a la seva funcio social i que ha estat batejat
actualment amb el concepte tercera missio, que suma a la docéncia i investigacio la tasca
d’'innovar i emprendre, aspecte que requereix habilitar un marc més actiu de relacions entre

les universitats i el seu entorn.

En gran manera es pretén una major repercussio dels resultats de la 1+D, universitaria
i d’altres centres i instituts d’investigacio, en la societat, que generi una millor imatge,

legitimitat i fins i tot obri un nou escenari de finangament de llarg recorregut.

Fins a la data, els estudis realitzats reflecteixen un aillament de les universitats en aquest
terreny de la transferéncia i fins i tot una falta d’entesa entre els investigadors i els possibles
usuaris. Tota aquesta incidéncia general ha estat exposada per les diferents esferes
administratives, supranacionals, nacionals i regionals com un dels eixos estratégics critics

per a 'avencg de la competitivitat, I'excel-léncia i el benestar social.

D’aquesta manera, les politiques de transferencia espanyoles, a 'empara de referéncies
existents en altres paisos, van posar en marxa una xarxa d’oficines de transferéncia de resultats
de la investigacié (OTRI), unitats que s’encarreguen d’afavorir la funcié de transferéncia.
En el cas de la Universitat Autbnoma de Madrid, 'OTRI s’emmarca dins de la Fundacio
General de la Universitat Autdnoma de Madrid (FGUAM), i compta amb un important repte
d’aparellament entre I'oferta de coneixement de la Universitat i 'entorn, per a la qual cosa

posa en marxa activitats d’identificacié de I'oferta, promocid, comercialitzacio, etc.

Obviament, aquesta tasca atorga a 'OTRI un paper clau com a gestor del coneixement
al canal de transferencia, la qual cosa indica la consideracié d’'un plantejament formal,

metodologic. Per a aquesta funcio i objectiu es va posar en marxa el projecte PRISMA.
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El portal PRISMA

Aquest projecte comenga amb la definicié del mapa de processos en virtut de les accions
que ha de desenvolupar I'OTRI explicitant els fluxos de treball, responsables i recursos
d’'informacié i coneixement associats, a fi de facilitar la navegacio dels registres de I'oferta

de coneixement de la Universitat Autonoma de Madrid a tall de cataleg interactiu.

La plataforma tecnologica que dona suport al model PRISMA facilita la feina dels tecnics
posant a la seva disposicio la informacio de la base de dades que respon a les seves
necessitats de gestié (agenda de promocid, visites, fitxes dels grups d’investigacio, fitxes

de clients, butlletins de tecnologia, etc.).

En tractar-se d’'una aplicacio per a 'OTRI de la FGUAM i existir el context de la Xarxa OTRI
Universitats, el model PRISMA es posiciona com a referéncia per al seu desplegament
en diferents OTRI (7 actualment), que permet redundar en la creaciéo d’'un marc de base

homogeni per donar suport a les funcions basiques de la tasca de transferéncia.
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Experiéncies internacionals de comunitats de practica al sector public

1. Administracioé local del Regne Unit: IDEA

Un cas reeixit de comunitats de practica al sector public és la comunitat de practica d’'IDEA
(Improvement and Development Agency). IDEA és una agencia governamental que
treballa amb els consells i organismes regionals del Regne Unit per enfortir-los a través del

desenvolupament d’algunes capacitats, com ara:
— Lideratge, ajudant-los perqué els consellers arribin a ser millors liders.
— Donant suport als consells en I'elaboracio i difusio de les millors practiques locals.

— Covant noves idees per millorar els serveis que proveeixen els governs locals.

Les comunitats de practica d'IDEA son un portal de xarxes professionals que utilitzen
intensivament les tecnologies del web 2.0 per donar suport a diverses formes de compartir
el coneixement, el saber fer, el desenvolupament d’habilitats i les bones practiques a través
dels governs locals. Aquesta iniciativa de comunitats de practica neix el 2005, perd no va

ser llangada oficialment fins al 2007.

Els governs locals al Regne Unit sén la segona administraci6 més important en execucio
de la despesa publica, donen ocupacié a prop de 2,1 milions de persones en 410 autoritats
locals, les quals duen a terme prop de 700 serveis. Aixd representa que els governs locals
han de desenvolupar —i han desenvolupat— un ampli ventall de coneixements, habilitats,
expertesa i experiéncies. Les comunitats de practica d'IDEA han tingut com a objectiu
aprofitar aquesta riquesa i possibilitar que per mitja de les fronteres organitzacionals locals
es pugui compartir coneixement i expertesa, aixi com I'aprenentatge conjunt: aprendre
uns dels altres. Aixo ha permes que col-legues de diferents governs locals del Regne Unit
puguin treballar col-laborativament i, generant aprenentatges conjunts, contribuir a millorar

els serveis del sector local i fer estalvis substantius en millorar en eficiéncia.

Aix0 ha estat possible gracies a les eines de treball col-laboratiu del web 2.0, com ara wikis,
blocs, forums i biblioteques virtuals, que ha permés als membres de les CoP contribuir i
generar el seu propi contingut. Aquest tipus de treball cooperatiu, a més, té uns costos molt

baixos, ja que els mateixos consumidors d’informacié en son també generadors.
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Portal d'IDEA

El seu origen

Les CoP d’IDEA so6n uniques al mon per la seva magnitud. Les conegudes xarxes socials
com Facebook i My Space tenen el mateix esperit d'IDEA, tanmateix, aquesta ultima esta
orientada a les necessitats particulars dels professionals dels governs locals del Regne

Unit. Aquesta especificitat marca una diferéncia substantiva.

Des de la seva concepcio, el 2005, fins al seu llangament oficial, les CoP d’IDEA van
invertir molt temps en la personalitzacio de la plataforma, de manera que cobris realment
les necessitats dels usuaris i que reflectis les formes de comunicacid que habitualment
utilitzen els professionals del sector local. D’altra banda, es va dedicar molt temps, des de
2006, per entrenar els facilitadors de CoP, qliestié que, segons tots els experts, és una de
les claus d’éxit del funcionament de les comunitats. També es va treballar en la identificacio
de les comunitats naturals del sector. Tot aixo va permetre posar en marxa un pla pilot, a
partir del qual es van generar aprenentatges que van contribuir a donar forma a la versié

definitiva de les CoP.
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Beneficis assolits per les comunitats de practica de governs locals

Segons els mateixos usuaris, que s’hi van pronunciar mitjan¢ant una enquesta, els beneficis

més destacables que les CoP van representar en les seves tasques van ser els seguents:

1.

2,

Estalvi de temps, ja que el portal permet trobar en un sol espai el que abans era dispers.

Mantenir-se actualitzat amb noves idees i coneixements. Les CoP han possibilitat posar
a disposicié dels seus membres les novetats sobre el que ocorre en I'ambit local i del

nou coneixement que s’hi aplica.

Realitzacio d’'innovacions progressives. Les CoP, per mitja de I'intercanviila col-laboracio,

han generat I'entorn per a I'aparicié d’idees i projectes nous.

Compartir bones practiques i evitar duplicitat de funcions. Aprendre del que fan els

altres i coneixer el que es fa dins de 'organitzacio per evitar comencar des de zero.

Connectar els governs locals i central. L'espai de forum ha donat I'oportunitat de posar
a disposicio dels governs locals les politiques, programes i projectes del govern central

i conéixer-ne les reaccions.

Reduir la petjada de carboni. Les trobades virtuals han permés reduir viatges i reunions

presencials, cosa que fa els governs locals més sostenibles.

Induccié rapidament a nous rols i desenvolupament del personal. La plataforma permet
induir a nous rols aquells que s’hi incorporen, aixi com capacitar en aquelles matéries

d’interés el personal local.

Construir relacions i superar les fronteres organitzacionals. Es un espai d’intercanvi i

comunicacio que ha aconseguit esquivar les barreres organitzacionals.

Les llicons apreses

1.
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El primer punt positiu ha estat I'alt increment en les interaccions col-laboratives entre els
consells locals. Actualment les CoP locals d’'IDEA tenen 26.000 persones registrades i
es pretén arribar a les 30.000 a la darreria de 2009. Hi ha, d’altra banda, 600 comunitats

especifiques i s’arribara a 700 a finals de 2009.

En segon lloc, s’han institucionalitzat progressivament noves formes de treball basades
en la col-laboracio i comparticio de coneixement, fet que ha possibilitat convertir aquesta

manera de treballar en una practica acceptada i incorporada en la gestio.

En tercer lloc, ha estat un gran éxit I'increment del coneixement i Us de les eines web

2.0; el personal local que participa en les CoP se n’ha apoderat.



4.

Experiéncies de gestié del coneixement a I'’Administracié publica

Un dels eixos de I'éxit de qualsevol comunitat és la motivacio. En aquest cas, hi ha un
entusiasme creixent i continuat per la col-laboracié en la comunitat, la qual cosa s’ha

evidenciat en I'increment substancial de registres.

Tanmateix, des de I'aprenentatge, també s’han detectat aspectes no tan positius i que poden

ser molt utils per a aquells que des del sector public vulguin posar en marxa comunitats de

practica:

1.

Hi ha practiques de treball tribal que son molt dificils de superar i que constrenyen les

possibilitats de desenvolupament d’'una CoP.

Entre els membres de les CoP s’ha detectat un Us molt feble de I'etiquetatge, la qual

cosa fa dificil el potencial semantic de la xarxa.

Moltes xarxes autoorganitzades no assisteixen als entrenaments per a facilitadors, que

és una questié clau per al bon desenvolupament de les CoP.

Les jerarquies tradicionals —encara existents— inhibeixen el desenvolupament de les
CoP, ja que tenen un pes i una inércia sobre les practiques de treball que condicionen
molt fortament el desenvolupament de cel-lules organitzatives que requereixen d’un

entorn més flexible i obert.

Calimplicar més les estructures intermedies de gestio dels governs locals per transformar

les CoP en una practica integral.

El futur

L'equip executiu de les CoP d'IDEA ha esmentat aquests desafiaments per afrontar les

fases seglients d’aquestes CoP reeixides:

1.

2.

S’ha previst expandir la plataforma fins a incloure el govern central i el tercer sector.

Trencar les estructures de compartiments estancs, incentivant I'is dels espais de

comunitat per compartir coneixement.

Millorar les métriques disponibles per mesurar els impactes de les comunitats en la

qualitat dels serveis i en les realitats que pretén atendre.

. Incloure capacitacions en sistema mixt (virtual/presencial) per als facilitadors de les

CoP.

Donar suport al treball mobil.
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2. La gestioé de coneixement en el Programa de Nacions Unides per al

Desenvolupament

El Programa de Nacions Unides per al Desenvolupament (PNUD) va iniciar un procés
de canvi per convertir-se en una organitzacio de coneixement, a fi de respondre amb
efectivitat als nous reptes que afronta la cooperacio al desenvolupament en un context
global. En aquest procés, s’han dut a terme una serie de reformes institucionals, com ara
la descentralitzacié dels assessors de politica i la creacio dels SURF i/o centres de serveis
regionals a cada regié (América Llatina i el Carib, Asia i Pacific, Europa i la CEIl, paisos
arabs i Africa), i s’han creat instruments com les comunitats de practica que han possibilitat
la interaccié de funcionaris del PNUD i altres experts i professionals al voltant dels temes
d’interés de I'organitzacio. Aquesta organitzacié internacional s’estructura en oficines de
camp a cada pais i en oficines regionals. Ambdues, especialment les primeres, sén grans
generadores de coneixement, ja que gestionen projectes emmarcats en les arees de treball
prioritaries del PNUD. La idea del projecte va ser generar ponts entre les oficines per
compartir coneixement expert i gesti6 de projectes, com també generar recursos per a

actors externs al PNUD.

L’adaptacio del model corporatiu a América Llatina

A Ameérica Llatina, el model corporatiu del PNUD va tenir limitacions en un comengament,
atesa I'existéncia d’'una abundant expertesa técnica als paisos i I'existéncia de recursos
propis reduits de l'organitzacié. A més, el SURF de Panama, que atén Ameérica Llatina i el
Carib, compta amb recursos humans limitats, només 4 assessors per a 24 paisos. Al principi,
aix0 va representar un baix impacte del SURF com a mecanisme de gestié de coneixement i

molt poc reconeixement com a tal entre les oficines de pais del PNUD i d’actors externs.

L’estratégia de gestié de coneixement

Com a resposta a aquestes limitacions, 'area de governabilitat local del SURF, amb el
suport del Projecte regional de governabilitat local per a Ameérica Llatina, va adoptar una
estrategia diferent. L'estratégia va consistir en un enfocament de gestié de coneixement
cap a la provisio de serveis, que té com a proposit omplir el buit que existeix entre la politica
i la practica a través de l'oferta de productes de coneixement. Aquests productes son el
resultat de la transformacié de coneixement teoric i coneixement practic en eines per ser
utilitzades en el cicle de projecte. La clau és fer que el coneixement sigui explicit i aplicable

per als funcionaris del PNUD i actors externs.
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La plataforma de gestié de coneixement

L'estrategia de gestié de coneixement es reflecteix en una plataforma que facilita la
transformacié de marcs conceptuals i experiéncies o bones practiques en eines d’accio
que puguin usar les oficines de pais del PNUD i actors externs en les seves funcions

d’assessoria de politica i en totes les fases del cicle de gestio de projectes.

Amb I'estratégia de gestié de coneixement s’ha buscat:

— Generar utilitat per a les operacions corrents del PNUD.

— Establir un llenguatge comu per compartir i accedir al coneixement.

— Generar oportunitats d’accié amb un alt valor afegit a les oficines del PNUD a cada pais.

— Propiciar que tot el personal del PNUD i particularment el personal de les oficines de

camp siguin actors clau en aquest procés.

—Fer que els serveis d’assisténcia técnica es basin en productes de coneixement.

El model, a més, va més enlla de 'enfocament corporatiu de capturar el coneixement intern
del PNUD i aprendre’n. Reconeix que hi ha coneixement valués fora de l'organitzacio,
del qual el PNUD també ha d’aprendre. A més, capitalitza sobre I'avantatge comparatiu
que té el PNUD per ser un mitjancer en gestié de coneixement sobre desenvolupament

sostenible.

Dins del procés de gestido de coneixement, es desenvolupen productes de coneixement.

Aquests productes tenen en comu que:

—No soén desenvolupats purament des de la teoria, sin6 que inclouen materials proveits

des de la practica.

—Inclouen el valor afegit del PNUD i no sén resultat d’'una activitat aillada, siné que s'utilitzen

en les activitats normals de I'organitzacio.
— Han estat sistematitzats i son tangibles i verificables.

— 8o6n eines que han estat utilitzades i sén replicables.

3. Projecte de comunitat de coneixement per a agricultors xilens

La Fundacié per a la Innovacio Agraria (FIA), amb el cofinangament del BID (Banc

Interamerica de Desenvolupament), esta desenvolupant una plataforma de coneixement
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per a petits i mitjans agricultors xilens. Com que aquest és un mercat molt asimétric en
informacio, el que aquesta plataforma busca és solucionar aquest déficit posant a disposicid
dels agricultors els mitjans per accedir a aquella informacié que és sensible per millorar la
seva productivitat i competitivitat. L'interessant d’aquest projecte €s que elimina un prejudici
ben installat: que I'activitat agricola esta molt allunyada de la societat del coneixement.
Res més allunyat de la realitat; per molt tradicional que sigui aquesta activitat economica,
és tan intensiva en us de coneixement com qualsevol altra. En aquest sentit, recordem

també I'experiéncia de Ruralcat.

La metodologia utilitzada per a la concepcid i el disseny dels serveis de la plataforma de
coneixement es va basar en el principi d’involucrar els seus futurs usuaris (productors i
técnics) en totes les fases d’aquest procés, per la qual cosa va ser necessari posar tots els
actors rellevants (publics i privats) junts, de forma cocreativa. Preguntes com quines sén
les necessitats o preferéncies dels potencials usuaris van ser extremament importants a
I’hora d’oferir a 'usuari el servei adequat, en el moment i les circumstancies ideals. Amb

aixo es va buscar minimitzar els riscos i costos derivats.

Aquest tipus de solucions solen fracassar perque obeeixen a dissenys que no tenen en
compte els productors/usuaris i només consideren el coneixement expert, amb la qual
cosa cauen en desus, ja que no es converteixen en una practica social per a l'usuari.
Aquesta metodologia va garantir una estratégia d’adopcio eficag. Els mateixos usuaris es
converteixen en creadors i difusors del seu coneixement. Si hi ha un element diferenciador
en aquest projecte, és precisament la manera en qué ha estat concebut el disseny de la

comunitat i la forma de funcionar que té.

Aquesta és una metodologia innovadora que €s mundialment coneguda com a living labs,
en la qual els usuaris finals sén particips de tot el procés que acaba amb I'aplicacié o Us
de la solucié. Al mén agricola també s’ha utilitzat metodologia de living labs com espais de

trobada per a la innovacio, en que els participants son els veritables protagonistes.

La plataforma de serveis d’informacié i coneixement que s’ha dissenyat estara disponible
per web. L’entorn en linia es va desenvolupar personalitzadament per a cada un dels quatre
grups participants en el projecte, seguint el maneig que ells fan del seu itinerari de tasques

productives. Des d’aquest entorn es desprendran segurament els serveis seguents:
— Informacié de preus i mercats.

— Informacié agroclimatica.
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— Informacié de proveidors (qui, preus, caracteristiques).

— Informacié normativa.

— Informacié de finangament.

— Informacio fitosanitaria.

— Informacié productiva (bones practiques, protocols, innovacions).

— Capacitacions en linia.

Addicionalment, la plataforma sera un espai de comunitat en el qual els productors podran
comunicar-se i intercanviar experiéncies i idees. El que hi passi se sistematitzara i s’elevara
a coneixement creat i difés per a tots els agricultors. Si bé aquest projecte esta en fase
d’'implantacio, és rellevant destacar-lo pels seus aprenentatges en relacié amb com tractar

estrategies de gestié del coneixement en les quals el rol dels futurs usuaris és clau.

4. El Programa de Xarxes d’Experts Iberoamericans de la Fundacié Centre

d’Educacioé a Distancia per al Desenvolupament Economic i Tecnologic

La Fundacio Centre d’Educacié a Distancia per al Desenvolupament Econdmic i Tecnologic
(CEDDET) és una organitzacio sense anim de lucre que es va constituir 'any 2001 amb la
finalitat principal de contribuir al desenvolupament econdmic, social i institucional d’aquells
paisos que el requereixin, a través de la transferéncia i intercanvi de coneixements,

experiéncies i saber fer.

La missio de CEDDET és col-laborar en la millora de les capacitats de gestid de les
administracions publiques mitjangant la posada en comu i l'intercanvi de coneixements i

experiéncies. Aquesta missi¢ es desenvolupa gracies a la utilitzacio d’eines TIC.

El programa de formacié en linia s’ha desenvolupat juntament amb un gran nombre
d’organitzacions publiques que tenen experiéncia en processos de modernitzacio i,
actualment, els cursos en linia son la principal activitat de la Fundaci6. Estan adrecgats a
tecnics, predirectius i directius de la funcio publica de 19 paisos llatinoamericans, ja que
s’entén que aquestes persones —com a futurs especialistes, gestors i politics— seran futurs

agents del canvi que influiran en les seves societats.

" Elaborat per Cristina Balari Uranga
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CEDDET coordinatots els aspectes d’aquest programa de capacitacié de les administracions
i dona suport en totes les fases del procés formatiu (metodologia, eines virtuals, sistemes
d’avaluacio, gestié i coordinacio del programa). Els cursos tenen un enfocament practic i es
posa I'émfasi en I'experiéncia practica del professor, que és un expert en el seu ambit dins

de la funcio publica, i en la seva capacitat per promoure el debat i la reflexio.

El Programa xarxes d’experts de la Fundacio CEDDET va néixer I'any 2005 com a resultat
natural del programa de formacio. La finalitat principal d’aquest Programa és la creacio de
xarxes virtuals d’experts que contribueixin al desenvolupament professional permanent dels
antics participants dels cursos, que demanaven un millor coneixement dels seus col-legues
iberoamericans i oportunitats de seguir en contacte, aixi com un accés permanent a un

canal de formacié continua en l'area tematica de cada una de les xarxes.

Els principals objectius de les xarxes d’experts iberoamericans son:

—Mantenir el contacte entre els professionals iberoamericans de les diferents arees

tematiques per intercanviar coneixements, documentacio i compartir bones practiques.

— Constituir-se en un nou canal d’informacié sobre la demanda real de capacitacié en les
diferents arees a les diferents regions i institucions llatinoamericanes, de manera que

contribueixi a la millora continua dels programes de formacio.

—Crear un forum permanent entre els seus membres que permeti incorporar

progressivament coneixements i casos practics d’organitzacions llatinoamericanes.

—Promoure una col-laboraci6 més estreta entre organitzacions publiques en I'espai
iberoamerica per al desenvolupament d’activitats en comu i per cobrir les demandes de

col-laboracio de tipus operatiu i de gestio.

— Generar coneixement en xarxa de forma col-laborativa i conjunta i contribuir a la seva

difusio externa a totes les institucions potencialment interessades.

Les xarxes d’experts iberoamericans, afavorides per institucions espanyoles i
internacionals, s6n comunitats virtuals en qué es promou l'intercanvi de coneixements
i bones practiques, aixi com la col-laboracié entre organitzacions publiques en
I'espai iberoamerica per al desenvolupament d’activitats de gestid del coneixement,
essencialment mitjangant la formacio continua (cursos curts d’actualitzacié en linia),
celebracio de forums d’experts, elaboracié de revistes digitals, o generacié de

biblioteques tematiques, entre altres.
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El Programa xarxa d’experts es basa en les seglients premisses a I'hora de crear una

Xarxa:

— Interés previ i compromis definit en el llangament d’una xarxa d’experts iberoamericana per

part de la institucié copatrocinadora dels cursos, i proveidora dels continguts i equip docent.

— Organitzacio de les activitats de la xarxa a través d’un equip coordinador, de caracter
institucional i tematic de caracter rotatiu, constituit per un coordinador per part de la
institucioé patrocinadora i d’almenys un coordinador, antic participant dels cursos en linia,
per part dels participants de la xarxa d’experts a América Llatina. Aixi mateix, s’explica amb
el suport d’'una coordinacié técnica per part de CEDDET, que ofereix suport permanent
tant als coordinadors tematics com als membres de la xarxa en I'is de la plataforma
virtual i en la dinamitzacio i realitzacio d’activitats. Per la seva part, el coordinador de
I'area tematica a CEDDET també forma part d’aquest equip, supervisa la marxa general
de la xarxa i el seu bon funcionament i se centra especialment en el compliment del pla

d’activitats i la canalitzacié de noves propostes.

— Consens entre els membres de la xarxa d’experts del tipus d’activitats que es realitzaranide
les normes basiques per posar en marxa forums de discussio, cursos curts d’actualitzacio

de continguts, edicié de revistes digitals, grups de treball, dotacié de documentacio, etc.
— Qualitat de la documentacié aportada i de les activitats plantejades.

— Participacié activa d’'un percentatge significatiu dels membres de la xarxa, a fi d’aconseguir
un enriquiment progressiu del fons documental de la xarxa d’experts i un reforcament de

les relacions personals i professionals.

Les xarxes d’experts s’estructuren en una plataforma virtual basada en la filosofia web
2.0 de xarxa social, en la qual s’ofereixen eines de comunicacié en linia (forums, blocs,
correu, xat, missatgeria instantania), recursos documentals (centre de documentacio,
banc d’experiéncies, biblioteca legislativa, documentacié dels cursos en linia, preguntes
més freqlents, glossari, enllagos) i de difusié d’'informacié d’interés (tauler d’anuncis,

esdeveniments, RSS).

Per tot aix0, les xarxes aspiren a convertir-se en espais dinamics que serveixin com a eines
practiques de gestio i com a punt de referéncia per a I'organitzacié d’activitats i obtencio

d’'informacié d’interés comu per part dels seus membres, que son els seglents:

— Tots els participants que han aprovat un curs en linia de 'ambit tematic que cobreix la

Xarxa.
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— Els directors i professors dels esmentats cursos en linia.
— Experts convidats per les institucions patrocinadores.

— Excepcionalment, participants d’altres cursos realitzats per les institucions.

Actualment hi ha 16 xarxes d’experts i dues subxarxes en funcionament, amb 5.800
participants associats que pertanyen a més de 1.500 institucions iberoamericanes de 20

paisos.

Esta previst que el mes de desembre de 2009 es posi en funcionament una xarxa en l'area
de fiscalitat i una altra de caracter transversal on es convidara a participar els membres de
les xarxes actuals i també els antics participants del programa de formacié de CEDDET.
Igualment, s’espera incrementar la massa critica a moltes xarxes i promoure grups de

treball multidisciplinaris en I'ambit de paisos i també d’institucions.

3.4 La importancia de les experiéncies prévies

La gestido del coneixement no és una disciplina formalitzada. Si bé hem anat avancgant
cap a un llenguatge comu, no hi ha un cos teodric i metodologic estandarditzat. Aixd
no ha impedit que sorgeixin moltes iniciatives i projectes que busquen el millor Us del
coneixement per a les organitzacions. La rellevancia de les experiencies, principalment de
la seva sistematitzacié, rau en la comprensié de com tenen lloc aquests processos, els seus
aprenentatges, i a partir d’aqui, de generar un cos conceptual que ens ajudi a entendre’ls i
que ofereixi recomanacions adregades a aquelles organitzacions que s’inicien en la gestio
del coneixement. La gestid del coneixement ha nascut com un moviment a la practica
empresarial que ha estat mancat d’'un model analitic i d'una metodologia d’'implantacio.
Aquesta realitat dona major importancia a la sistematitzacié de les experiéncies. Aixd no
vol dir que la pretensio sigui arribar a un model estandard de gestio del coneixement,
sind que simplement es vol generar un llenguatge comu, obtenir llicons apreses, distingir
els factors coadjuvants i els que I'obstaculitzen. Aquest seria I'abast més proxim de la

sistematitzacio.

Els aspectes més rellevants de la sistematitzacioé de les experiéncies son els segients:

—Un dels problemes de la gestid del coneixement és saber de qué parlem quan ens hi
referim. Conéixer les experiéncies ens permet comprendre el tipus d’oferta que es fa amb

aquest titol, aixi com la demanda que hi ha. Conéixer el que les empreses i organitzacions
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estan demandant en matéria de gestid del coneixement és una dada important per

confirmar 'oferta.

—Ens permetria delimitar amb major precisié I'objecte d’estudi o camp d’aplicacio del
que anomenem gestié del coneixement, una manera de no barrejar peres amb pomes.
La gestio del coneixement, ara com ara, €s un camp amb fronteres poc delimitades.
Hi ha enfocaments basats en el component tecnologic, fins i tot canvis radicals en el
disseny organitzacional i tots els matisos intermedis. De manera que la sistematitzacio
de les experiéncies ens ajudaria a classificar les diferents aplicacions i enfocaments

predominants de la gestio del coneixement.

— Analitzar i mesurar el que s’esta fent en 'ambit de la gestié del coneixement ens
permetria professionalitzar aquesta disciplina i portar-la cap a una major consolidacio.
No hi ha professionals que s’hagin preparat per a la gestié del coneixement, almenys
des d’'una perspectiva interdisciplinaria. El que existeix és, des de les disciplines
tradicionals, una mirada cap a la gestio del coneixement. Aixd té un problema: la mirada
parcial o esbiaixada de I'impacte del coneixement en I'organitzacié. Transversalitzar les
experiéncies ens ajudaria a donar una mirada més integral als problemes d’implantar la

gestio del coneixement en les organitzacions.
— Difondre.

— Aprendre de les experiéncies d’altres. Recollir les experiéncies d’altres i sistematitzar-
les és una activitat molt potent per ajudar a formalitzar una disciplina primerenca. Cal
coneixer les claus d’éxit d’'un projecte, els obstacles, les lligons apreses, els impactes,

quins indicadors utilitzar per mesurar aquests impactes, etc.

Les experiéncies recollides en els apartats anteriors tenen un enfocament molt diferent,
encara que totes es refereixin a la gestid del coneixement. Tanmateix, van ser escollides
perque creiem que son una aportacio al programa Compartim, ja que incideixen en elements
i enfocaments que poden ser Utils per a aquest programa, aixi com per a altres experiéncies
al sector public. Destaquem només tres elements: primer, hi ha una experiéncia d’'implicacio
des de l'inici dels usuaris d’un sistema de gestid del coneixement; segon, de vegades, les
experiencies sorgeixen de manera espontania, sense que hi hagi un lideratge jerarquic que
I'apuntali, i tercer, en organitzacions molt disperses i descentralitzades, i intensives en us
de coneixement, una estratégia que promogui com fer un Us eficient del coneixement és

clau per a I'éxit de I'organitzacio.
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4. El programa Compartim

En els Ultims anys s’observa una evolucioé en la disciplina de la gestio del coneixement que
tendeix a fer un Us més intensiu d’eines metodologiques que posen I'accent en les persones
i en I'aprofitament i multiplicacié del seu coneixement (treball i formacié col-laborativa i
en xarxa, intel-ligéncia col-lectiva, innovacié oberta, etc.). Tot aixd amb el suport de les
noves eines tecnoldgiques que ha aportat la nova Internet o Internet 2.0 (Genis i Fumero,
2007, Cobo i Pardo, 2007). El resultat final de la conjuncié d’aquestes variables ha estat el
que alguns autors (Roulleaux, 2007) ja defineixen com la gestioé del coneixement de nova
generacio. En aquest nou context organitzatiu les comunitats de practica (CoP) recobren
un nou protagonisme. Les CoP han estat una de les eines metodologiques que al seu dia
més expectatives van aixecar i els beneficis organitzatius que aporten han estat ampliament
definits (Wenger, 1998 i 2001; Parcell i Collison, 2001) i, entre d’altres, destaquen aquells

beneficis relacionats amb I'eficiencia del coneixement dipositat en I'organitzacio.

Encara que es coneixen els beneficis que poden aportar (Juan, 2004), crida I'atencio
I'escassetat d’experiéncies aplicades i mantingudes en el temps en el si d’organitzacions:
tant en la literatura especialitzada com a la practica es fa dificil trobar experiéncies aplicades.
| encara més si ens situem al sector public (Juan, 2004), on cal considerar que llevat
d’algunes excepcions com les descrites al capitol anterior, no abunden les experiencies

aplicades al sector de I’Administracio publica.

L'any 2005 el Centre d’Estudis Juridics i Formacio Especialitzada (CEJFE) va posar en marxa
una iniciativa per vertebrar diferents comunitats de practica dins del Departament de Justicia
de la Generalitat de Catalunya, prenent com a referéncia el model inicial de desenvolupament
de CoP presentat per Wenger (1998). Aquest model consisteix a identificar diferents grups
professionals on hi ha elements de conversa i comparticié de coneixements previs i donar-los

suport posterior per afavorir I'activitat que ja esta desenvolupant aquest col-lectiu.

Alllarg del periode 2005-2009 s’han constituit fins a 15 comunitats de practica que reuneixen
més de 1.000 professionals. L'evolucié que han tingut les diferents CoP ha estat molt
diversa. Aixi, trobem que 3 comunitats no han pogut arribar a la fase de maduresa i la resta
(13) han aconseguit arribar-hi formant el que es pot considerar un ecosistema de CoP, en
el qual s’hi vinculen també diferents grups de treball ad hoc que obtenen bons resultats en
una seérie d’indicadors com ara produccié elaborada, qualitat i utilitat d’aquesta, aplicacié

institucional i impacte organitzatiu, participacié i implicacié del col-lectiu professional, etc.
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En altres treballs s’apunten algunes de les claus que expliquen tant la implantacio de les
comunitats de practica (Martinez, 2008, Pérez-Montoro i Martinez, 2007) com algunes de
les variables implicades en el seu manteniment i pervivencia (Pérez-Montoro i Martinez,
2008, 2009). Aqui aprofundirem en I'experiencia d'implantacié de les comunitats de practica
a ’Administracio publica, els itineraris i etapes en I'evolucié de les comunitats de practica,

els factors claus d’éxit i els elements per generalitzar I'experiéncia.’

4.1 L’experiéncia d’implantacié de comunitats de practica a I’Administracié
publica: el programa Compartim

4.1.1 El context organitzatiu

Tal com hem apuntat, I'experiéncia d’'implantacié de comunitats de practica se situa en
un organisme de I'Administracié publica: el Departament de Justicia de la Generalitat
de Catalunya, en el qual s’exemplifiquen els principals problemes relacionats amb el
coneixement individual i organitzatiu amb qué acostumen a trobar-se altres organitzacions

similars de I'ambit public.

Aquests problemes son deguts, principalment, a les caracteristiques identificatives clares
que acostuma a presentar el coneixement en aquest tipus de contextos. En aquest sentit, hi
ha dos grups de factors que fan de barrera i que dificulten enormement la seva implantacio

i consolidacio.

D’una banda, trobem factors lligats al mateix rol del coneixement en el context public,
clarament infravalorat en relacié amb d’altres ambits en els quals es considera un intangible
clau per a la supervivéncia i rendibilitat de I'organitzacié. D’altra banda, trobem aspectes
que es relacionen amb factors culturals i organitzatius que sén consubstancials a I'entorn
public i, per tant, referits també a qualsevol procés d’'innovacié. Aquests darrers actuen

amb consequéncies molt pitjors a les que suposen els primers.

Pel que fa al factor relacionat amb el rol del coneixement en el context public, d’'una banda,
cal constatar que és habitual que no hi hagi un context clar que habiliti la creacié de nou
coneixement. A més a més, la major part d’aquest coneixement resideix exclusivament en
els professionals que I'han creat a partir de la seva praxi quotidiana, i, per tant, no acostuma

a trobar-se plasmat en cap suport documental (paper o arxiu digital, principalment).

" Adaptat i ampliat de Martinez i Pérez-Montoro (2009) (en premsa).
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Aquesta falta de representacio provoca que el coneixement estigui dispers geograficament
i poc estructurat, la qual cosa n'impedeix la recopilacié i sistematitzacié en algun tipus de
document que en permeti la difusioé i I'Us per la resta de personal. A tot aixo cal sumar-hi que
els plans de formacié no arriben uniformement a tots els col-lectius que s’inclouen en aquest
context. |, per ultim, i derivat de tot I'anterior, aquest coneixement es troba encapsulat de
manera gairebé exclusiva en les persones que el posseeixen, i és accessible de forma

espontania només d’'una manera fragmentaria i poc exhaustiva.

En relacié amb els factors culturals i organitzatius al-ludits, identifiquem, a priori, com a més
rellevants els seglents: elevada jerarquitzacio i compartimentacié de les organitzacions
publiques que dificulten i bloquegen la transversalitat i flexibilitat que requereixen
agrupacions informals de persones, com son les comunitats de practica. Si a aquest factor
anterior li afegim les rutines administratives i el procedimentalisme propi del sector public,
ens trobem davant d’'un escenari que no encoratja en absolut aquest tipus d’iniciatives, que
necessiten per sobreviure més marge de temps no pautat dedicat a aportar noves solucions
no previstes i a compartir-les amb els companys. També, i per acabar, es pot esmentar com
a paradigmatic I'elevat pes de I'estructura formal (organigrama), que sovint percep com a

contrapoder qualsevol iniciativa que surti dels canals no previstos reglamentariament.

Tenint en compte els factors descrits, el 2005 es va iniciar la implantacioé del programa
Compartim, projecte que pretenia treballar la gestié del coneixement en els ambits de
competencia del Departament de Justicia. L'objectiu principal que persegueix aquest
projecte, aprofitant una xarxa de comunitats de practica, és doble: d’'una banda, crear un
context que faciliti la creacio de coneixement i, de I'altra, establir els circuits i mecanismes

necessaris per a I'explotacio col-lectiva d’aquest coneixement.

Per desenvolupar la implantacié d’aquest sistema de gestid del coneixement es va
comengcar per I'elaboracié d’un programa pilot. L’'objectiu era implantar a petita escala el
sistema i anticipar, d’aquesta manera, els possibles beneficis i consequiéncies (positives i
negatives), aixi com les modificacions necessaries per portar el projecte a bon terme que,
en un segon moment, esdevindria més complet i extens. Per aquesta raé es va decidir
comengar activant una comunitat de practica concreta que incloia un conjunt de parametres

facilment controlables: la comunitat dels treballadors socials.

Passats quatre mesos des de la posada en marxa d’aquesta comunitat i havent-ne extret

i analitzat els primers resultats, es va decidir posar en marxa la resta de la xarxa de

95



El treball col-laboratiu a I'Administracié

comunitats de practica: 15 CoP (taula 1). Aquesta xarxa de comunitats es va desenvolupar
centrada sobre una figura organitzativa clau: I'e-moderador. Els e-moderadors son un petit
grup de persones clau dins del teixit organitzatiu, que tenen com a principal responsabilitat
fomentar i activar un context de treball col-laboratiu on es faciliti la creacio, 'intercanvi i la

difusié del coneixement entre els seus companys.

Per tal que els e-moderadors poguessin cobrir aquests objectius, es van posar en marxa dos
tipus d’estrategies diferents, perdo complementaries. D’una banda, es va oferir la possibilitat
d’utilitzar un entorn col-laboratiu en linia. Aquest entorn, e-Catalunya, oferia la possibilitat
de desenvolupar una part important de les principals estrategies involucrades en la gestié
del coneixement. D’altra banda, per reforgar la figura de I'e-moderador, es va dissenyar una
politica d’incentius per tal que obtinguessin, d’'una manera més o menys clara i directa, un

retorn de la inversié en temps i esforg per la seva participacio en el projecte.

La politica d’incentius es basava en dos eixos: un de tipus econdmic, adrecat a e-moderadors
i experts externs a I'organitzacio convidats a col-laborar, que premiava la codificacié del
coneixement recollit en el grup i la posterior implantacié d’aquelles accions que podien
garantir el bon funcionament de la comunitat de la qual eren responsables. El segon, adrecat
als participants directes (entusiastes, en la terminologia de Wenger, 2001), consistia en un
procés de certificacié de les hores emprades en el treball col-laboratiu com a hores de

formacioé, amb valor a efectes de mérit en la seva carrera professional.

Aquesta politica es completava amb una série d’accions que perseguien que la resta de
la comunitat, els potencials usuaris i, al mateix temps, subministradors de coneixement,
s’impliquessin de forma activa en el correcte funcionament del projecte. Amb aquestes
accions s’'aconseguia recollir sistematicament el coneixement generat en el projecte i
s’aconseguia obtenir, de forma simultania, la matéria primera per crear un diposit de bones

practiques.
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Taula 1: Comunitats de practica, professionals que conformen el col-lectiu i

participants directes

Comunitat de practica

Nombre de

professionals

Psicolegs 106
Juristes crimindlegs 80
Docents 125
Monitors artistics 40
Educadors socials de centres penitenciaris 140
Professionals de medi obert de justicia juvenil 45
Mediadors de justicia juvenil 35
Educadors socials de justicia juvenil 150
Assessors judicials de justicia juvenil 85
Bibliotecaris judicials 25
Arxivers judicials 45
Dinamitzadors linglistics 35
Mediadors 175
Assessors judicials d'adults 30
Treballadors socials 95

Dades referides a octubre de 2009.

Nota: Els requadres destacats corresponen a les tres CoP que van deixar de funcionar al llarg de 2007 i 2008.

Participants directes

25
18
12
11
25
12
8
12
6
12
12
8
15
30
25

Taula 2: Comunitats de practica i productes de treball elaborats el 2007, 2008 i 2009

Comunitat de practica Productes 2007

Psicolegs

Juristes crimindlegs

Monitors artistics

Productes 2008

- Banc de tecniques
psicologiques

- Indicadors de canvi

Protocol d’observacio

de conducta no verbal

en entrevista clinica

Protocol d’avaluacio

i orientacio

d’intervencio dels

consums d’alcohol

- Documents
jurisprudencials
en el context de la
praxi de I'execucid
penitenciaria

- Art terapia

- Guia drets d’autor
obres artistiques
interns CP

Estrangers i presé

Recursos formatius
Didactica de l'art

Productes 2009

Filmacio de

dues tecniques
d’intervencié en el
medi penitenciari i
elaboracié de dos
protocols d’actuacio
en situacions de crisi
Figures juridiques
associades

a beneficis
penitenciaris

Didactica, musica
iart

Muntatge
d’exposicions

97



El treball col-laboratiu a I'Administracié

Educadors socials de
centres penitenciaris

Professionals de medi
obert de justicia juvenil

Mediadors de justicia
juvenil

Educadors socials de

justicia juvenil

Assessors judicials de
justicia juvenil

Bibliotecaris judicials

Arxivers judicials

Mediadors

98

Recull de bones
practiques

Treball amb menors
tutelats

La violéncia dels
joves: una mirada
des del medi obert

La restitucio
economica de les
victimes

Manual de I'educador

social (primera part)

Guia de bones
practiques

Serveis de difusié
d’informacié juridica
en linia

Consideracions a
tenir en compte en
les peticions d’accés
a la documentacio
judicial per part de
persones privades
Formulari d’accés

a la documentacio
reservada

Programa de
mobilitat segura
Programa
d’educacio6 en
drogues

Decalegs
d’actuacié per a
professionals de
medi obert

Estudi participants
en mediacio
Orientacions
practiques

Guia de bones
practiques de
'educador a
centres de justicia
juvenil

Aspectes étics en
'assessorament
tecnic de menors
Marc juridic i
normatiu: recull
Guia d’'obsolets i
duplicats

Carta de serveis

Matriu de dades

Guia de mediacio i
gent gran

Guia de mediacio
comunitaria

Guia d’educacié
afectivosexual
Programa
d’educacio
intercultural
Manual d’atencio
Individualitzada
Responsabilitzacié
dels menors i
incompliments
Identificacio i
desenvolupament
dels factors
protectors

La valoracio de
victimes i infractors
de la mediacio
penal juvenil

Guia d’activitat
d’oci, cultura i lleure
per als centres de
justicia juvenil

Indicadors de la
carta de serveis
Implementacio
del protocol per a
la gestio de fons
obsolets i duplicats
Indicadors de la
xarxa d’arxius
judicials de
Catalunya
Desenvolupament
del SAJC

Intervencio
en mediacid
intrajudicial



Assessors judicials
d’adults (treb. social)

Treballadors socials

TIC i presons

Assessorament técnic

penal d’adults

Grup de treball en
justicia juvenil

Manual d’instruccions
per a l'informe social
de primer permis
ordinari

Estrangeria i treball
social penitenciari
Mesures alternatives
Manual d’instruccio
per a la part

de valoraci6
sociofamiliar de
I'informe de pronostic
d’integraci6 social

Defensa de
I'informe al judici
oral

Protocol de treball
d’execucio dels
treballs en benefici
de la comunitat
Manual d’instruccio
per a l'informe
social de revisio de
grau

Protocol i circuit
de gesti6 de

les mesures

de seguretat
d’internament

El programa Compartim

Cataleg de
propostes
d’idoneitat de les
mesures penals
alternatives

La visita domiciliaria

Guia per a I'is de
Moodle en activitats
socioeducatives en
I'entorn penitenciari
Programairi lliure

i eines web

2.0 a centres
penitenciaris
Credibilitat en
violéncia de génere
Bones i males
practiques en
relacio amb la figura
del perjudicat en el
judici oral

Protocol d’actuacio
en violencia
filioparental
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Mapa de comunitats de practica 2009

‘ Comunitat de practica ‘ 15 comunitats

\

‘ : + 250

‘ e-moderador ‘ ‘ Grup de treball ‘ integrants
‘ ‘ actius

| |

‘ Reunions presencials ‘ ‘ Treball en linia ‘
\ J

‘ Discussio ‘

| { Difusié ‘

‘ Productes }7

—{ Avaluacié ‘

+1.300
participants

II-lustracié 1: Mapa de les comunitats de practica per a I'any 2009

4.1.2 Aspectes clau de I’entorn public rellevants en I’aplicacié de I’experiéncia

La posada en marxa i el manteniment de programes de gestid del coneixement en
les organitzacions, i especialment en les administracions publiques, ha presentat
tradicionalment moltes dificultats i barreres. En aquest apartat presentem els aspectes
clau que considerem que expliquen millor la seva pervivéncia, entre els quals destaquem:
les unitats impulsores de l'experiéncia, la implantacid organitzativa ascendent, els rols
organitzatius clau (e-moderadors i coordinadors d’ambit), els recursos economics i

tecnologics a demanda i la implantacio flexible i a mida en cada entorn organitzatiu.

Unitats impulsores lligades a departaments transversals: formacio i difusio

El programa Compartim es va impulsar inicialment des d’una unitat de formacié (CEJFE)
i dirigida a diferents professionals del Departament de Justicia, els quals no en depenien
jerarquicament. Immediatament i treballant de forma coordinada i sinérgica, el Servei de
Difusio es va encarregar d’anar sensibilitzant I'organitzacio per tal de trobar el substrat que
permetés expandir —i alhora anar nodrint— I'experiéncia mitjangant I's d’eines en linia i,

especificament, la plataforma e-Catalunya.
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Va ser una oferta que es va percebre més lligada a la formacio i a la capacitacio professional,
amb adscripcio de forma voluntaria i no pas com un encarrec de la institucid mitjangant, per
exemple, un projecte de millora de I'organitzacié. També va reforgar aquesta percepcio el
fet que es presentés com a incentiu principal la certificacio d’hores de participacio en CoP
com a hores de formacio. Aquest factor diferencial, en el cas de I’Administracio publica,
va generar un efecte d’atraccié molt superior al que s’hauria pogut generar si I'oferta de
participacio hagués estat generada des d’una altra unitat més jerarquitzada (departaments

de recursos humans o direccions generals, per exemple).

Implantacié organitzativa ascendent

Al mateix temps, es va decidir que la implantacio de les comunitats fos progressiva i
possibilista en funcié de I'aveng experimentat per les diferents comunitats. En aquest sentit,
no es va utilitzar una planificacié tancada: I'oferta a unitats organitzatives independents,
les quals obtenien inicialment el permis de la unitat directiva superior (direccié general
o secretaria general), per després treballar amb els professionals de base. Unicament si
hi havia éxit inicial i acceptacié per part del col-lectiu professional, es passava a crear
la comunitat de practica. Val a dir que, fins i tot un temps després de la posada en
funcionament del programa, encara no es tenia consciéncia de formar part d’'una xarxa de
comunitats. En I'argot que manejavem en aquells moments, parlavem de la metafora de

creixement similar al d’'una taca d’oli.
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Pla estratégic

Programa de
gestio del
coneixement

Implementacio
de la base
cap a dalt

II"lustracié 2: On situar la gestié del coneixement

Rols organitzatius interns: e-moderadors i coordinador d’ambit

En el procés d’'implantacio es van introduir dues figures organitzatives que van ser claus en
I'éxit de les comunitats de practica. De forma diferent a altres experiéncies descrites, es va
creure que per al'éxit de I'experiéncia es necessitava reforgar amb figures clau I'organitzacié
i la implementacié del projecte. D’'una banda, es va recorrer a la figura de I'e-moderador,
que havia de reunir un conjunt d’habilitats, especialment la capacitat de lideratge. D’altra
banda, també es va crear la figura del coordinador d’ambit, el rol del qual se centrava a

servir de pont entre la linia jerarquica del col-lectiu, I'e-moderador i la comunitat.

Recursos economics i tecnologics a demanda

El pressupost i els recursos humans assignats van anar incrementant-se a mesura que es
consolidaven les diferents comunitats. A diferéncia del que és habitual a I’Administracio
(treballar per partides i pressupostos tancats per programa, amb I'obligacié de despesa

temporalitzada), es va partir d’'un plantejament flexible que abocava recursos en funcié de
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I'éxit obtingut. D’aquesta manera, es provocava una dinamica progressiva de consolidacio

del pressupost en funcio dels objectius aconseguits.

Implantacio flexible i a mida

Es va defugir d’oferir un estandard de comunitat Unic i tancat per a totes les unitats
organitzatives participants. Es va donar llibertat, per tant, per orientar i adaptar les
comunitats a les necessitats que es plantejaven en cada cas. Es aixi que es van observar
diferents itineraris. D’'una banda, hi podia haver comunitats més orientades a la capacitacio
dels seus membres i, de 'altra, comunitats més orientades a la produccié de coneixement

concret aplicable a les millores de I'organitzacio.

4.2. Les variables rellevants en el funcionament de les comunitats de
practica

La base del funcionament dels grups de treball col-laboratiu ha estat possible gracies a la
combinacio de sis elements clau: la figura de I'e-moderador, una especifica metodologia
de funcionament i orientacié de les comunitats basada tant en les aportacions de Wenger
(1998 i 2002) com les de Collison i Parcell (2001), la politica de difusié del coneixement
creat a través de les jornades de bones practiques, el desenvolupament d’'una innovadora
politica d’incentius, i el suport i vinculacié a un centre de recursos i documentacio (biblioteca
del CEJFE). Tot aixd amb el suport d'una plataforma tecnologica de treball col-laboratiu
(e-Catalunya) i una activa politica —innovadora en el context de I'’Administracio publica—
d’'us i difusio de les noves eines d’Internet: espais de difusié i emmagatzematge com ara
YouTube, Flickr, Slideshare, etc.; edici6 de documents com Google Docs, xarxes socials

com Linkedin o Facebook, entre d’altres.

4.2.1 La figura de I’e-moderador

L'e-moderador s’ha mostrat com lafigura clau dins de tot el procés de gesti6 del coneixement.
El procés de seleccid es va iniciar confeccionant un perfil professional amb una série de
caracteristiques: una persona representativa de la comunitat i amb una alta capacitat
de lideratge, que participa en el projecte institucional, és respectada i té influencia en la
comunitat. A més, té bones capacitats comunicatives i esta familiaritzada amb el treball en
entorns tecnologics, la qual cosa fa que sigui un professional compromes a fer avancar el

coneixement en el seu ambit professional.
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A partir d’aqui es va obrir un procés de consultes entre els liders formals de I'organitzacio
fins a aconseguir els candidats idonis. Es va comengar aixi un procés de seleccid que
culminaria, posteriorment, amb la seleccié d’un e-moderador per a cada comunitat. El
carrec d’e-moderador seria per periodes anuals renovables. Després d’'una evolucié de
3 anys, s’ha constatat que hi ha diversos itineraris pel que fa a la renovacié de la figura
de I'e-moderador. Algunes comunitats han optat per la renovacié anual i d’altres han
mantingut la figura de I'e-moderador al llarg dels diferents periodes. En qualsevol cas, és
la mateixa comunitat la que decideix la via que vol seguir i fa propostes en aquest sentit
als comandaments. Ara com ara, la valoraciéo que es pot fer respecte la figura de I'e-
moderador és que no hi ha receptes a priori, i que cal que cada comunitat funcioni de forma

coherent amb les seves propies dinamiques internes de treball.

Un ingredient molt important per potenciar la figura de I'e-moderador va ser encetar una
politica complementaria de formacié. El disseny de la formacio que se’ls va oferir es va
basar en els postulats de I'aprendre fent. De seguida van assumir funcions de lideratge i
dinamitzacid —tant presencial com en linia— de les seves respectives comunitats. Com a
ajut al seu treball es va dissenyar un curs amb continguts de suport en animacio i lideratge
en entorns virtuals, fet a la mateixa plataforma tecnoldgica que usaven per treballar amb les
seves comunitats. A través del debat generat al forum i la dinamitzacié d’'un expert extern
es van anar modelant diverses estrategies d’exit en la conduccié i maneig d’aquest tipus

de comunitats.

En aquest sentit, en el periode d'implantacié es van desenvolupar fins a cinc debats en
un espai especific (forum d’e-moderadors a e-Catalunya) segons el tipus d’aprenentatge
que necessitaven. L'objectiu final de la capacitacié estava pensat perque fossin capagos
d’assumir dos tipus de rols: d’'una banda, havien de ser verdaders gestors de debats (tant
en entorns presencials com en linia) i, d’altra banda, havien d’arribar a convertir-se en
motivadors i catalitzadors en la seva comunitat per guanyar acceptacio i poder difondre i

transferir el coneixement produit.
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Actualment les principals tasques que desenvolupa soén les seguents:

Taula 3: Principals tasques desenvolupades per I’e-moderador

Entorn presencial Entorn en linia

Convoca les reunions, les coordina i en redacta Coordina la participacié del grup

I'acta d’entusiastes i del col-lectiu professional
ampli en la dinamica de treball col-laboratiu

Dinamitza les reunions presencials Inicia els debats en el forum, els dinamitza i
fa el monitoratge del coneixement generat

Codifica el coneixement tacit en explicit Elabora resums del coneixement aportat i
els distribueix entre el col-lectiu professional

Comunica a tot el grup professional el nou Elabora un informe final de cada debat

coneixement generat generat

Crida a la participacio del grup professional en la | Facilita la participacio periferica en els

dinamica de treball col-laboratiu debats generats

Redacta i edita la fase final dels productes de Avalua la participacioé del grup d’entusiastes

coneixement i la periferica durant el periode de treball

4.2.2 Metodologia i enfocaments de les comunitats de practica

La metodologia de treball que es va seguir es va basar en els treballs desenvolupats per
Wenger (1998 i 2002), i adaptats per Vasquez (2007) al nostre context i, en una segona
etapa de creixement, la metodologia emprada es va basar en els estudis de I'Institut
Universitari d’Investigacié en Administracié del Coneixement i Innovacié d’Empreses
—IADE- (Merino, 2007, 2009).

Posada en marxa de les comunitats de practica

Molt succintament expliquem els passos que es van seguir per a la posada en marxa de

les comunitats de practica.
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a) Confeccio d’'un model d’entrevista convergent per a la deteccio de necessitats (Vasquez,
2002)

Entrevista convergent

Es una técnica que permet la recollida d’'informacioé qualitativa. S'utilitza
un procediment sistematic per afinar cada vegada més la informacié que
es va recollint. Aquest procediment funciona per cicles o interaccions.
Es comenga amb una petita serie d’entrevistes fetes a una o dues
persones. A continuacié s’analitzen les entrevistes fetes i es prepara
una ronda d’entrevistes. Aquest cicle permet identificar desacords entre
els diferents individus entrevistats, es busquen consensos i es detecten
les excepcions a aquests acords per tal de buscar-hi explicacions. El
desenvolupament d’aquesta técnica permet aproximar-se mica en mica
a la situacio analitzada, i desafiar en cada fase les interpretacions que
s’han realitzat en la fase previa.

Les entrevistes comencen amb una pregunta molt general i es manté
I'entrevistat parlant. Aixi, el contingut prové de la percepcio dels
entrevistats. Cap al final, i a mesura que avancen els cicles, es fan més
preguntes i més concises.

La pregunta inicial només defineix el tema general de I'entrevista, sense
ser més especific. Per exemple, en l'analisi organitzativa, es podria
preguntar: Explica com es treballa en aquesta empresa? o Explica
qué és el que esta bé, i el que no, d’aquesta empresa? En el nostre
cas, comencem preguntant: Explica’m coses respecte de la teva feina,
Qué és un dia real per a tu? Quins problemes recurrents et trobes en el
dia a dia? Com creus que es pot millorar el dia a dia? Com resols els
problemes recurrents i a qui preguntes? En qué creus que poden millorar
les comunitats la teva feina i en quins aspectes pot influir?

Cal considerar que en la segona ronda d’entrevistes es treballarien
els acords i desacords que s’hagin detectat en la primera ronda
d’entrevistes. Aixi mateix, en el cas que es detectin aspectes negatius,
caldra preguntar en aquesta ronda que plantegin propostes de millora
d’aquests situacions, que opinin sobre els motius pels quals creuen que
alguns companys poden pensar diferent respecte determinats aspectes,
etc. En definitiva, es tracta d’anar comparant la informacié obtinguda en
les diferents entrevistes, identificant punts clau, els punts d’acord i els
de desacord per, a partir d’aqui, anar construint i dibuixant el mapa de
la situacio.

La tecnica d’entrevista convergent
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La informacio que interessa recollir a través d’aquesta entrevista, i sempre en funcié dels
objectius concrets del projecte que volem desenvolupar, hauria d’ajustar-se als seguents

temes:
— Qué preocupa els empleats en el seu treball i qué és el que més els agrada.
—Queé és el realment important per fer la seva feina, qué esta en joc.

— Qué pensen de la formacié rebuda: problemes associats i aspectes que han funcionat
bé.
—Qué en saben de la gestio del coneixement.

— Si han participat en les darreres trobades de les comunitats que ja funcionen, quina és la

seva opinio.
— Quant temps fa que treballen al Departament i quin és el lloc que ocupen.

— Queé opinen de la seva forma de treballar en relacié amb la dels seus companys (és igual,

divergeixen en les opinions, segueixen diferents metodologies, etc.).

b) Identificacié del col-lectiu idoni: Aquest hauria de ser un grup de persones que
estiguessin motivades, o bé que s’adhereixin amb entusiasme en el moment en quée
se’ls expliqués la idea per primera vegada. En altres paraules, gent «que hagués estat
per la feina». El que seria ideal és que, a més, fos un col-lectiu on almenys un grup de
persones ja hagués comencat a reunir-se per intercanviar coneixement sobre el treball
que realitzaven.

c) Identificar els problemes recurrents que afrontava el col-lectiu, o bé els problemes que
eren més actuals. Es va preguntar directament als membres de la comunitat de practica
quins eren els temes dels quals conversaven de forma espontania, é€s a dir, quins eren

els temes de la feina dels quals parlaven quan no estaven treballant.

d) Identificaci6 de la persona que seria I'animador de la comunitat de practica
(e-moderador)

e) Organitzacié d’una primera reunio presencial del col-lectiu en qliestio: Els temes sobre
els quals es va discutir van ser els que I'e-moderador va identificar (a través de converses
amb algunes persones del col-lectiu) com a temes «calents» o hot topics.

f) Continuacié de les converses de la comunitat de practica en I'entorn en linia, a través

de la plataforma e-Catalunya i amb la coordinacié de I'e-moderador de la comunitat
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Actualment, la mitjana de participacié activa (fent aportacions) per cada comunitat de
practica se situa entorn del 15 % de cada col-lectiu professional. Aquestes xifres estan
molt per sobre de la mitjana de participacié habitual descrita en altres tipus de comunitats
(Nielsen, 2006).

Enfocaments de les comunitats de practica

El febrer de 2006 va tenir lloc un seminari especialitzat en gestié del coneixement a
carrec de I'Institut Universitari d’Investigacio en Administracioé del Coneixement i Innovacié
d’Empreses (IADE) de la Universitat Autonoma de Madrid. Aquest seminari estava adregat
als principals comandaments intermedis d’algunes arees del Departament de Justicia que
podien formar part de I'experiéncia que es volia posar en marxa. L'objectiu era discutir les
diferents possibilitats que podien aportar les CoP a I'organitzacié. El resultat principal del
seminari va ser consensuar una orientacié cap al treball de les CoP. A la il-lustracié 3 es

presenta aquesta aportacio.

Antena

Organitzacid
Know-How

Nou
coneixement

Col-laboracio

N

Il-lustracio 3: Els diferents enfocaments sobre les comunitats de practica.
Adaptacio de Merino (2007)
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Enfocament d’antena

S’orienta a potenciar la intel-ligéncia de 'organitzacio:

— Vigilancia de I'entorn.

— Estat de I'art sobre la tematica que tracta la comunitat.
— Identificacié de fonts de coneixement externes.

— Mapa de xarxa de col-laboracié i sinergies.

Acostuma a estar inserida en organitzacions que estan en alerta i que es doten d’estructures

i recursos per desplegar una estratégia de recerca permanent.

Enfocament d’organitzacié know-how

S’orienta a potenciar la capacitat d’explotacid i reutilitzacié del coneixement ja existent en
el si de l'organitzacio.

— Base documental compartida.
— Difusié de bones practiques organitzatives.
— Comparticio de les lligons ja apreses.

—Banc d’experts i especialistes de I'organitzacio.

El seu objectiu principal és la definicio de practiques i canals que permetin:
— Accedir rapidament a la informacié i al coneixement.

— Comunicar i difondre el coneixement.

— Proveir de recursos per a la recuperacio del coneixement.

— Dissenyar productes d’explotacié alineats amb les necessitats d’informacio dels diferents

col-lectius de I'organitzacio.

Enfocament de col-laboracié

S’orienta a potenciar la capacitat d’interaccié i connectivitat entre els membres de

I'organitzacio:
— Entorns de col-laboracio.

— Forums de discussié tematica.
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—Accés i consulta a experts de I'organitzacio.

— Aprenentatge en linia.

Se sustenta en la configuracié d’una cultura que inclogui:
— Intercanvi de coneixement.
— Actitud per a la formacié permanent.

— Motivacio per contribuir i rebre ajuda dels iguals.

Enfocament de nou coneixement

S’orienta a potenciar la capacitat de la innovacio i la creacioé de nou coneixement:
— Orientada a productes.

— Renovacio del coneixement ja existent.

—Innovacié i millora de processos.

Se sustenta en una organitzacié que:
— S’orienta als resultats.

— Considera com a factors clau la innovacio6 i la millora per a I'evolucié organitzativa.

Ala il-lustracié 4 oferim una visié integrada de com es relacionen tots els components i els
diferents aspectes del programa. Mitjangant les aportacions dels diferents actors (comunitat
de practica, expert extern, biblioteca, portal del coneixement...), es produeix un flux que
pot ser directe, com per exemple, les aportacions de I'expert extern o indirecte, 'empleat
realitza aportacions que alimenten la comunitat de practica, i després d’'una sintesi dels

debats, es produeixen pindoles de coneixement que alimenten la base de coneixement.
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Flux de produccié de coneixement

Productes Biblioteca
’ )
Comunitat de p'y
Base de
conei
Expert
extern

Empleat \

Nortal de coneixement

II"lustracié 4: Esquema integrat dels elements que configuren el programa Compartim

4.2.3 Difusié del coneixement: les jornades de bones practiques

Les jornades de bones practiques tenen un paper determinant en el cicle final del proceés, i
una vegada que es disposa del nou coneixement creat. Aquestes jornades tenen la missio,
per tant, de difondre i transferir a tot el col-lectiu professional el nou coneixement de qué es
disposa. Es programen al final de cada cicle del procés de gestid del coneixement i solen
ser, en general, una vegada a I'any. L'esquema organitzatiu ha girat entorn de la difusio
del nou coneixement adquirit. Aquest coneixement es pot presentar en documents de text,

presentacions, videos, fullets, publicacions, etc.

Una de les figures més valorades ha estat la figura de I'expert extern sobre la materia
tractada. Es convidat especialment per a 'ocasid, i se li demana que, a més de la seva
presentacio, comenti les aportacions fetes per la comunitat i les contextualitzi. Finalment,
i com a punt essencial de la jornada, hi ha un taller de recollida de propostes sobre nous
temes a desenvolupar en el futur i que continua amb un debat en petits grups sobre les
propostes presentades. Aquestes propostes posteriorment es fan arribar als comandaments
funcionals de qui depenen els membres de les comunitats i als professionals per tal que es

validin, s’autoritzin i puguin comengcar a aplicar-se en el lloc de treball corresponent.
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4.2.4 Politica d’incentius i estratégies generals de motivacié

Cal destacar la rellevancia de la politica d’incentius per assegurar I'exit en la creacio i
comparticio del coneixement individual. En el projecte que descrivim es van utilitzar diverses
estratégies combinades. D’'una banda, es van utilitzar incentius econdomics directes: els
e-moderadors tenien assignada una petita quantitat economica anual. A part d’aquests
incentius també se’n van considerar altres de gran relleu, com ara: la publicacié i difusio dels
treballs de més qualitat (al web, a la intranet i en congressos especialitzats) i la certificacio
de les hores emprades en les comunitats de practica com a hores de formacié. La taula

seglient mostra quins son els incentius més rellevants:

Taula 4: Politiques d’incentius proposades per a les comunitats de practica

Remuneracié econdomica a I'e-moderador.

Certificacié del treball col-laboratiu com a hores de formacio6.

Certificacié d’assisténcia a jornades de bones practiques com a formacio.
Participacié com a ponents interns (i en jornades externes) del grup d'entusiastes.
Publicacions i assisténcia a congressos sota demanda.
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La possibilitat de certificar el treball col-laboratiu com a hores de formaci6 esta en la
linia de les teories d’aprenentatge que postulen diferents itineraris d’aprenentatge rics i
variats, que complementen la formacio desenvolupada en termes tradicionals (presencial i
aprenentatge en linia), amb altres tipus de coneixements que es poden adquirir en entorns
de col-laboracid, treballant al voltant de diferents necessitats vinculades directament amb

els llocs de treball.

4.2.5 La biblioteca i el centre de documentacio de suport a les comunitats de

practica

El Centre d’Estudis Juridics i Formacié Especialitzada, des de l'inici de la implantacio
de I'experiéncia, va posar a disposicio de les comunitats de practica diferents serveis
de documentacio i de gestié de la informacio, presencials i en linia, de suport a les

comunitats.

Els més valorats per part de les comunitats han estat el servei d’alertes de nous articles i
publicacions de revistes electroniques relacionades amb I'ambit professional de la comunitat,
la publicacio d’un butlleti electronic mensual amb les Ultimes novetats bibliografiques
disponibles a la biblioteca, i el servei personalitzat d’avisos de novetats als liders de cada
comunitat, com també la publicacié d’'un butlleti electronic mensual amb les principals
novetats nacionals i internacionals sobre l'activitat professional en cada camp. A més, el
dia de la jornada de bones practiques de cada comunitat es fa una exposicié tematica de

les novetats bibliografiques relacionades amb I'ambit professional corresponent.

Tots aquests serveis han contribuit a posar a disposicio de les persones que formen les CoP,
d’'una forma rapida i exhaustiva, tot el nou coneixement que es genera en les seves arees
professionals, la qual cosa permet avancar més rapidament la comunitat en la realitzacio

de les seves propies aportacions de coneixement.

4.2.6 e-Catalunya: plataforma per al treball col-laboratiu

El programa Compartim basa el treball col-laboratiu en linia en la plataforma e-Catalunya

(http://ecatalunya.gencat.cat). e-Catalunya és un entorn de treball per a la creacid i

desenvolupament de comunitats virtuals impulsada per la Direcci6 General d’Atencio
Ciutadana del Departament de la Presidencia de la Generalitat de Catalunya perque els
ciutadans puguin comunicar-se, treballar en equip i gestionar coneixement mitjangant eines

de participacio en linia. S’analitza al capitol 5.
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4.3 Itineraris i cicle de vida de les comunitats de practica

Malgrat la importancia atribuida i els beneficis que reporten les comunitats de practica
en qualsevol tipus d’organitzacio, i també a I’Administracio publica (Maragall, 2002), la
metodologia d'implantacié ha estat el punt més feble. D’'una banda, I'evidéncia ens mostra
que el cicle de vida de les comunitats és curt i que les experiéncies d’éxit han estat molt
escasses; i d’altra banda, trobem forga literatura que alerta sobre determinats factors a
tenir en compte per tenir éxit i superar les barreres organitzatives en la seva implantacio i
supervivéncia (APCQ, 2006; Merino, 2007).

Segons les ultimes experiéncies publicades (APQC, 2006), basades en un estudi de nou
casos paradigmatics, I'exit de les comunitats de practica passa per cinc etapes d’evolucio.
En el nostre context, Merino (2007), i sobre la base també de I'experiéncia del Projecte

SICAD (IADE, 2005), parla de tres nivells en el grau de maduresa de les CoP.

En aquest sentit i partint de 'observacié de I'evolucié diferencial de les 15 CoP posades
en marxa, presentem el cicle de vida i els factors relacionats amb I'éxit (manteniment i
produccio de nou coneixement), aixi com aquells que han provocat la desaparicio d’algunes

comunitats.

Les comunitats de practica han acabat convertint-se en una de les metodologies que amb
més éxit s’han implantat per desenvolupar projectes de gestié del coneixement en les
organitzacions. Tanmateix, el concepte de CoP ha recorregut un llarg cami des que va ser
encunyat a la década dels 90 per Wenger (1998), 'autor més influent i el que va inspirar una
determinada metodologia de funcionament que encara avui en dia es troba en la majoria

de les experiéncies aplicades.

Més tard, la utilitzacido massiva de la tecnologia ha provocat una evolucio en els plantejaments
previs en possibilitar noves formules de configuracio i ampliar el seu abast, trencant barreres
infranquejables fins al moment, com el temps i I'espai. Segurament, I'aprofitament del factor
tecnologic ha multiplicat les expectatives sobre els beneficis que es poden extreure de les

comunitats com a instrument de productivitat i d’aprenentatge.

De tota manera, i encara que les expectatives siguin altes, les comunitats de practica no
sempre arrelen de la mateixa manera dins d’'una organitzacio. Algunes ho fan amb un éxit
destacable i altres, malauradament, acaben desapareixent sense cobrir la majoria de les

expectatives que havien despertat al principi.
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Si concentrem la nostra mirada en el primer grup de comunitats de practica, les que millor han
funcionat, és possible extreure algunes conclusions respecte al comportament i I'evolucio
de les comunitats en els entorns de les organitzacions publiques. Concretament, a partir
de I'experiencia del programa Compartim és possible extreure un model que intenta recollir
el cicle de vida estandard pel qual passen les comunitats de practica en els contextos
de I'’Administracié publica. Es tracta d’'un patré d’evolucié, més o menys generalitzat, que

acostumen a mostrar les CoP en aquest context.

Segons el nostre model, I'evolucio natural i estandard d’'una comunitat de practica en I'entorn
de I’Administracié publica passa pels estadis segients: comenga identificant-se com una
comunitat incipient o llavor, més tard es converteix en una comunitat en desenvolupament,
després entra en una fase de consolidacio i, finalment, passa a transformar-se en una

comunitat de practica madura.

Comunitat de practica incipient

Estrictament parlant, al primer estadi, en la fase de comunitat de practica incipient o llavor,
aquest grup de persones dificilment pot ser considerat com una genuina comunitat de
practica. S6n més aviat una protocomunitat de practica. Es tracta d’'un conjunt de persones
entusiastes, preocupades pels problemes, que tenen la voluntat de trobar respostes en la
seva praxi i també en la dels seus companys. Tot i aixd, no estan articulades ni actuen en
cap sentit per tal que es produeixi un transvasament de coneixement entre els membres
del seu col'lectiu professional. No actuen com a comunitat, pero en la seva actitud es troba

la llavor que germinara més tard en forma de comunitat de practica.

Comunitat de practica en desenvolupament

Aquest grup de persones, que tenen en comu un conjunt de factors culturals i organitzatius
concrets, passen a un segon estadi constituint-se en una comunitat de practica en
desenvolupament. En aquest moment estem davant d’'una comunitat de practica genuina.
El conjunt de persones que formen aquesta comunitat comencen a articular-se com a grup
i comencen a compartir problemes i solucions derivats de la seva praxi quotidiana. En
aquest estadi comenca a erigir-se la figura del lider o e-moderador intern, que dirigeix les
discussions que s’hi enceten, pero les trobades d’intercanvi de coneixement acostumen a

ser presencials i no es corresponen amb un calendari prefixat.
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Comunitat de practica consolidada

Quan aquest conjunt de persones comencen a obtenir i aplicar en la seva praxi quotidiana
els beneficis del coneixement que aconsegueixen a partir de la seva participacio en el
grup, i reben, a més, el suport institucional adequat, entren en una tercera fase: comunitat
de practica consolidada. En aquest tercer estadi, el lider o e-moderador té assignades
clarament una seérie de responsabilitats, els membres tenen assumit el rol que han de jugar
en les discussions, tenen un calendari compartit de reunions presencials i, a més, compten
amb un entorn tecnologic adequat per poder mantenir les seves discussions i intercanvi
de coneixement. En aquesta fase, I'obtencio de resultats i la qualitat reforcen d’'una forma
important el correcte funcionament de la comunitat i, al seu torn, actuen com un clar factor

de cohesio organitzacional.

Comunitat de practica madura

L’'ultim estadi o fase de les comunitats de practica en el context de '’Administracié publica és
el de la maduresa. De la mateixa manera que passava en el cas de la comunitat de practica
incipient, estrictament parlant una comunitat de practica madura no es pot considerar com
una comunitat de practica genuina. En aquest ultim estadi, la propia comunitat, en estar
altament consolidada, es fa invisible i acaba integrant-se als processos quotidians que
articulen I'’Administracié. Ja no som davant un grup disgregat i referenciat de persones que
discuteixen i creen productes de coneixement per després revertir-los a la comunitat d’'una
forma concreta, sind que en aquesta fase és la mateixa organitzacio la que actua com una
gran comunitat de practica i en el desenvolupament quotidia dels seus processos s’integren
d’'una forma natural les estratégies derivades de les comunitats de practica. Per dir-ho aixi,
la comunitat de practica ha deixat de ser un grup de referéncia intern en I'organitzacié per

diluir-se i convertir-se en una part important de 'ADN de la mateixa organitzacio.
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II-lustracié 5: Evolucié estandard de les activitats en els diferents estadis de les comunitats de practica. Adaptat de Merino, 2007.

4.4 Guia d’implantacié de comunitats de practica

4.4.1 Factors implicats i guia cronologica d’implantacio

Contrariament al que en principi podria semblar, les comunitats de practica no acostumen
a funcionar millor i a convertir-se en una bona estratégia per a la creacié i disseminacié de

coneixement quan es desenvolupen al marge de qualsevol tipus d’intervencio organitzativa.

En el context de ’Administracié publica és necessari prendre una série de decisions i
intervencions organitzatives per poder garantir el correcte funcionament i la supervivéncia
de les comunitats de practica. Aquestes decisions i intervencions organitzatives soén factors
d’exit per poder dissenyar i implantar de forma adequada una xarxa de comunitats en una
organitzacio publica. A la il-lustracié 5 presentem agrupades les principals variables d’exit

implicades i la seva cronologia d’implantacio.

A partir de I'adaptacié de Merino (2007), a la taula 6 s’observen les diferents etapes amb

intervencions concretes per a la implantacié de les comunitats de practica. En la primera, la
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d’arrencada (passos de I'1 al 8) es tracten els factors del context i els objectius; la segona
etapa és la fase de construccio (passos 9 a 14); la tercera, la de consolidacié (15 a 20), i

finalment la quarta etapa, anomenada de millora permanent (21 a 25).

Taula 6.1: Factors implicats en la fase d’arrencada

1 Buscar indicis que facin pensar que hi ha una cultura d’intercanvi i de col-laboracié a
I'organitzacié (fer servir instruments estandarditzats, si és necessari).

L 2 Identificar problemes reals de les persones que hi treballen.

§ 8 Identificar practiques critiques (criteris de seleccio per interes o impacte).

g 4 Identificar grups dinamics com a primer col-lectiu (amb cultura de compartir).

g 5 Determinar de manera consensuada els objectius a complir i els resultats concrets

i esperats.

L 6 Assegurar |'alineament dels objectius de les CoP amb els objectius institucionals.
7 Suport institucional per exigir el compliment dels objectius.
8 Jornada de bones practiques.

Adaptacié propia a partir de Merino (2007).

Errors que cal evitar en la fase d’arrencada:

— Disponibilitat versus idoneitat de la CoP: cal evitar caure en la temptacié de posar en
marxa les comunitats unicament perque els grups professionals estiguin disponibles. Cal
fer una seleccioé de quins grups convé crear en funcié del que realment és necessari per
a l'organitzacio.

— Recerca de bones practiques individuals, ja que la comunitat de practica no ha de ser
la suma de les diferents activitats individuals que estan fent els professionals, siné que

I'objectiu ha de ser la construccid i elaboracié col-lectiva de noves aportacions.

—No disposar de metriques. En el moment d’iniciar el treball cal disposar de totes les
meétriques necessaries per poder fer una analisi inicial de la situacio, i aixi poder fer el
monitoratge de totes les variables implicades en la comunitat. Aixi es disposa de criteris

d’actuacioé vinculats amb 'evolucié dels projectes.

Factors a tenir en compte en la fase d’arrencada:

—Valoracié de la idoneitat de les comunitats. Si és possible, cal disposar d’instruments
estandarditzats per valorar la idoneitat de I'escenari on s’ha de crear la comunitat de

practica.
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— Inici de grups de treball col-laboratiu immediatament. Si és possible, ha de transcérrer un

temps minim entre la deteccio de I'escenari i el col-lectiu a implicar en la CoP en l'inici del

treball col-laboratiu. Tot el que sigui escurgar el temps en la fase de planificacio i la d’inici

real de I'activitat col-laborativa sera positiu.

— Aplicacié rapida i avaluacié de la produccié elaborada. Un punt essencial per donar

vitalitat a la comunitat rau en I'aplicacié rapida i 'avaluacié de I'impacte de la produccié

elaborada en el context real de treball. L'éxit dels productes és el principal incentiu per

continuar treballant en la dinamica col-laborativa.

Taula 6.2: Factors implicats en la fase de construccio

© 9
(3]
(3)
=
-2- 10
g 1
g 12
§ 13
w14

Plantejar un model simple de tasques clau, rols i responsabilitats (modulable i
escalable).

Introduir tecnologia a demanda i en funcié de les necessitats reals.

Delimitar les responsabilitats de cada participant de la CoP.

Vincular estructures que puguin injectar informacioé i coneixement extern a la CoP.

Politica d'incentius.
Planificar politica de difusi6 interna i externa.

Adaptacio propia a partir de Merino (2007).

Errors que cal evitar en la fase de construccio:

—Model unic de CoP. S’ha de defugir de plantejar un model Unic de CoP, atés que la

necessitat de coneixement del col-lectiu professional i/o I'organitzacio és un factor dinamic.

En un moment determinat, poden canviar per adaptar-se a nous enfocaments.

— Eina unica tecnologica. S’ha d’intentar evitar una estructura rigida d’eines tecnologiques.

Determinats grups i CoP poden descobrir noves eines disponibles que, si estan alineades

amb el programa, poden ser tan eficaces com les que proveeix el mateix programa.

— Massa presencialitat versus virtualitat. Cada CoP té la seva propia necessitat de combinar

eines presencials i en linia. Cal trobar, en cada cas, I'equilibri adequat entre ambdues

possibilitats.

— Menystenir la difusié interna a comandaments intermedis. La difusio interna s’ha

constatat com un fre insalvable si no hi ha la complicitat dels comandaments intermedis

de 'organitzacio. Aquests han de ser els que facin viable la implementacié dels productes

elaborats.
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Factors a tenir en compte en la fase de construccio:

— Flexibilitat d’enfocaments: des de grups de treball col-laboratiu orientats a la capacitacio,
orientats a la consecucio, etc. En aquest sentit, és bo disposar de diferents possibilitats
perque els grups de treball col-laboratiu es puguin desenvolupar en funci6 de les seves
necessitats de coneixement (produccié de nou coneixement, grups per compartir bones

practiques, etc.).

— Flexibilitat d’eines tecnolodgiques. L'equilibri es troba en usar eines sincrones i asincrones;

la combinacié d’ambdues esdevé I'eina més eficag.

— Informacié i difusio especifica per a col-lectius implicats. Les tasques de divulgacio, difusio
i conscienciacid sén molt importants per fer permeable a I'organitzacié aquestes noves

metodologies innovadores de treball.

Taula 6.3: Factors implicats en la fase de consolidacié

15 Traslladar progressivament necessitats i problemes de I'organitzacio a les CoP per
Ig buscar solucions i innovacio.
S 16 Establir dinamiques que facin aflorar el coneixement tacit i convertir-lo en explicit per
§ a cada comunitat i posar el coneixement en circulacio.
5 17 Indicadors de retorn sistematics: avaluacié del que han suposat les respostes
: aplicades a l'organitzacio.
E 18 Mantenir i alimentar la percepcié d'éxit de la CoP.
e 19 Politica regular de difusio dins i fora de I'organitzacio.
20 Formacid i suport tecnologic a demanda.

Adaptacio propia a partir de Merino (2007).

Errors que cal evitar en la fase de consolidacio:

— No detectar dinamiques parcials de confrontacio en el moment adequat. L'evolucié de les
CoP esta en funcié de I'evolucié dels grups humans que les conformen. En un moment
determinat, pot haver-hi interferencies d’ordre organitzatiu, clima laboral, concepcié
diferent del rol de la comunitat, etc. que alimenten orientacions no alineades amb els
objectius estratégics de l'organitzacio. La correcta deteccid en els moments inicials és

I'element clau per assegurar la viabilitat de les CoP.

— No detectar a temps dinamiques d’acomodacié de CoP. Passades les etapes d’arrencada,
on I'entusiasme dels integrants és més fort, poden iniciar-se dinamiques d’acomodacio, en
les quals I'esforg i el rendiment dels integrants baixa. Aquest fet assenyalara que aquesta

CoP esta arribant al seu punt final. En aquest sentit, és positiu que els membres estiguin
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avisats, i que s’inicii la dinamica de creacié d’'una nova CoP a partir de la substitucio dels

seus membres, que s’entén que ja han aportat la seva contribucio.

— Apostar en excés per la presencialitat. La sostenibilitat de la CoP, tot i que hi hagi arees en
I'organitzacio que ho permetin, no es pot mantenirnomés a través de la presencialitat. Dosis

adequades de treball en linia s6n el complement perfecte que les manté saludables.

Factors a tenir en compte en la fase de consolidacio:

—Regles de joc d’inici més clares. Ja des de bon comengament, tant I'e-moderador com
els integrants directes de les CoP han de tenir en compte els limits i les possibilitats que

aporten aquestes noves figures organitzatives.

— Impuls a accions de millora de I'organitzacid. L'ingredient basic per mantenir saludable la
CoP es troba a fer palesa la seva dimensié de millora directa de I'organitzacié i els seus
integrants. En el moment en qué queda oblidada aquesta premissa, es perd la vitalitat

que ha de tenir la comunitat.

— Mixta. S’ha provat com un element de sostenibilitat de les CoP una politica continuada de

sessions presencials i en linia.

Taula 6.4: Factors implicats en la milora permanent

g 21 Analisi dels resultats dels indicadors plantejats.

% E, 22 Feedback i presa de decisions.

g E 23 Consideracio de nous reptes per a les CoP.

§ g 24 Autonomia progressiva (learning to fly).

i 25 Protocol-litzaci6 del procés i disseminacio (Manual).

Adaptacio propia a partir de Merino (2007).

4.4.2 Els principals factors d’éxit

Els factors identificats de les comunitats de practica madures podem agrupar-los sota dues
grans categories: els factors d’éxit reactius (o factors d’éxit pull) i els factors d’éxit proactius (o
factors d’éxit push). Els factors d’éxit reactius sén decisions i intervencions organitzatives no
implementades en l'interior de la CoP, perd que estan encaminades a acompanyar i a servir de
suport per al correcte desenvolupament i funcionament de les CoP. Els factors d’éxit proactius
s6n, en canvi, decisions i intervencions organitzatives implementades en l'interior de la CoP i

que estan dissenyades per afavorir-ne el correcte desenvolupament i funcionament.
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Entre els factors d’éxit reactius destacariem, en primer lloc, que és important afavorir la
implantacio d’'una CoP només en aquells contextos en els quals hi hagi préviament un
col-lectiu d’entusiastes respecte al projecte de les comunitats, en qué en el seu interior
es respiri una cultura de comparticio i intercanvi, i, sobretot, en els quals no hi hagi cap
conflicte laboral present o futur. Aquesta ultima condicié és un dels factors més importants

que ajuden el desenvolupament adequat de la comunitat.

En segon lloc, hi ha d’haver certs compromisos institucionals que donin suport a I'evolucio
correcta de la comunitat. Entre aquests, a més d’oferir els serveis interns d’informacié (de
forma especial, la biblioteca) perque els usi la CoP, s’ha d’incloure, per part de la direccié, el
compromis de validacié dels resultats de la comunitat, una analisi anual d’aquests resultats i
una difusio interna i externa d’aquests productes i de I'analisi. Una pega important d’'aquesta

difusié és la planificacié de jornades de practiques periodiques.

Pel que fa als factors d’éxit proactius, el primer grup de factors d’exit se centra sobre
els aspectes estrategics. En aquest sentit, per exemple, per garantir el desenvolupament
adequat de les CoP és necessari assegurar I'alineament dels objectius que persegueix la
comunitat amb els de l'organitzacié. D’altra banda, el suport institucional per garantir el

compliment dels objectius és també imprescindible.

El segon dels grups de factors d’exit push ens mostra que per garantir I'éxit d’'una comunitat
de practica, s’han d’implementar, almenys en un primer estadi, dues mesures importants:
comptar amb la participacié d’'un expert extern que introdueixi i consolidi una metodologia
de discussié que garanteixi la creacid i captura del coneixement, i programar reunions

presencials i no limitar-se exclusivament al treball en linia.

La presencialitat inicial garanteix la cohesié i proporciona els mecanismes que permetran
el posterior treball en linia. La possibilitat del treball virtual no genera coneixement
automaticament nou. Només en aquelles comunitats en les quals préviament hi hagi

cohesid i interessos compartits, el treball en linia oferira fruits interessants.

El tercer grup de factors esta relacionat amb la formacié. Es un factor critic i necessari formar
els membres de les comunitats en dos fronts: en el de 'alfabetisme informacional i en el de
les tecniques de comunicacié. Sense aquesta formacio, I'e-moderador i els membres de la

comunitat no podran aprofitar adequadament les potencialitats de la plataforma virtual.
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Finalment, el quart dels grups de factors d’éxit se centra sobre els recursos humans de
les comunitats. En aquest sentit, d’'una banda, es detecta la necessitat d'implementar una
politica d’incentius. De manera especial, a I'’Administracié publica és necessari introduir

una politica publica i transparent d’incentius per ajudar el bon funcionament del projecte.

D’altra banda, és altament contraproduent forgar i exigir la participacido d’una persona
en la comunitat sense que s’hagi detectat un cert grau d’entusiasme i permetre que
s’erigeixin com a e-moderadors persones no totalment afins al projecte. Finalment, també
és imprescindible delimitar les responsabilitats de cadascun dels membres de 'organitzacio

i intentar obtenir com a resultat un producte de coneixement concret, util i dinamic.

4.5 Aspectes clau a tenir en compte per generalitzar I’experiéncia del
programa Compartim a altres administracions publiques

Ala taula 7 es presenten els principals factors implicats en I'exit de les CoP del programa
Compartim que permetrien la generalitzacio a altres entorns de I’Administracio publica. Ala
columna primera apareixen les etapes per I'ordre cronologic d’implantacio, de consolidacio
i d’acceleracio (etapa on agrupem els factors que diferencialment expliquen major éxit i de
forma més rapida entre diferents col-lectius); i en la segona els diferents factors implicats

en cada fase o etapa.

Taula 7: Principals factors implicats en I’éxit de les CoP del programa Compartim

- Vinculacio de la iniciativa a unitats de perfil
baix (departaments de formacio, difusio, etc.).

- Implementacio organitzativa ascendent.

- Dotacié de figures organitzatives de lideratge

1a fase d'implantacio del grup professional (e-moderador) i

d’apadrinament de la CoP (coordinador).

- Recursos economics i tecnologics a
demanda i en funcié de I'aveng real del
projecte.
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- Politica d’incentius adaptada a les
necessitats dels participants i a les
possibilitats de I'organitzacio.

Creixement i expansio de les CoP de forma

autonoma segons cada ambit organitzatiu

(no orientacio unica).

- Socialitzacié del coneixement i de les
persones a través de la institucionalitzacié de
jornades de bones practiques.

- Reforg de les CoP amb coneixement extern
(experts i/o centre de documentacio i
biblioteca).

- Clima laboral exempt de conflictes.

Necessitat del col-lectiu professional

d’actualitzar més freqlientment el

coneixement de qué disposa per fer el seu
treball.

Collectius professionals de mida mitjana i

petita (menys de 100 persones) i no molt

jerarquitzats.

- Vinculacié de les TIC en el seu treball
quotidia.

2a fase de consolidacio

3a fase d’acceleracié

De I'experiéncia d’aquest projecte hem pogut extreure un conjunt d’interessants conclusions
i hem pogut aprendre lligons que es poden extrapolar faciiment a molts projectes de

comunitats de practica que s’implementin en el context de I’Administracioé publica.

Aquestes conclusions i lligons les agrupem en dos grans apartats: les dificultats d'implantacio

d’aquesta metodologia de treball en els entorns publics i I'evolucié i consolidacio de les CoP.

En el primer dels apartats, podem esmentar els seguients elements com a factors clau.
En primer lloc, el projecte té més garanties d’éxit si es lliga a unitats no directives. En el
nostre cas, en ser impulsat des d’'un centre de formacié, contribueix a ser percebut com una

proposta amable i de millora similar a les propostes de capacitacio.

En segon lloc, adoptar una estrategia de promocioé de CoP de baix cap a dalt va contribuir
a generar més acceptacio que si hagués estat un projecte impulsat des de l'alta direccio.
En tercer lloc, reforgar I'arrelament i el creixement de la CoP a través de dues figures clau
organitzatives: I'e-moderador, com a lider del grup professional, i el coordinador d’ambit
(padri), com a figura pont entre la CoP i la direccié. Cal esmentar, finalment, la flexibilitat

d’'implantacio i acomodacio del projecte a cada entorn organitzatiu.
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Pel que fa al segon grup de conclusions, referides especificament als factors interns, les

recollim en quatre conclusions a continuacio.

— La primera esta relacionada amb el model de cicle de vida de les CoP i, de forma especial,
amb I'tltim estadi: el de maduresa. Es molt dificil arribar a aquesta fase de maduresa tan
avancada. Hi ha una explicacié bastant clara: integrar el funcionament de les comunitats
de practica als processos de I'organitzacio exigeix que es produeixin uns canvis culturals
i de valors molt importants. |, de forma especial, en les organitzacions publiques, la

introduccio d’aquests canvis és particularment lenta.

—La segona idea ens mostra que per garantir I'eéxit d’'una comunitat de practica, aquesta
s’ha d'implementar en col-lectius exempts de conflictes laborals o processos de promocio
interna pendents. La nostra experiéncia ens porta a afirmar que no respectar aquesta

condicio aboca la comunitat al fracas.

— La tercera conclusié seria I'existéncia, almenys en una fase inicial, de la participacio
d’'un expert extern que formi els membres de la comunitat en els aspectes metodologics
necessaris per al seu correcte funcionament. En aquesta mateixa linia, hem d’afirmar
que sense formacié en I'ambit de I'alfabetisme informacional i en el de les técniques de

comunicacio, els resultats que es poden obtenir de la comunitat queden clarament reduits.

—La quarta idea se centra en la necessitat de les reunions presencials i I'existéncia d’'una
politica d’incentius. A causa de les seves caracteristiques especials, a I’Administracio
publica és necessari comptar amb reunions presencials periddiques i introduir una politica

publica i transparent d’incentius per ajudar al bon funcionament del projecte.

Finalment, cal destacar també un fet significatiu que podem concloure del nostre projecte.
La implantacié de les comunitats esta provocant un doble efecte beneficiés al si de
I’Administracio publica. D'una banda, esta homogeneitzant els col-lectius professionals que
les constitueixen. Progressivament, a partir de la creacio i de la difusié del nou coneixement
derivat de les comunitats, els membres d’aquests col-lectius realitzen una praxi més
estandarditzada i de major qualitat. D’altra banda, a causa del desenvolupament de les
comunitats de practica s’esta detectant un increment del compromis institucional dels seus
membres i una millor percepcioé de la l0gica interna de I'organitzacié. En aquest context, les
persones, en compartir coneixement, adquireixen una millor comprensio de la majoria dels
processos i estratégies que es produeixen al si de I'organitzacid, que provoca, d'aquesta
manera, una millor percepcié de I'organitzacio i de la seva ubicacié personal dins d’aquest

entorn organitzatiu.
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5. Estratégies i instruments en linia per a les comunitats de practica

En el capitol anterior, ja hem parlat de les eines i estratégies presencials que ha utilitzat
el programa Compartim per posar en marxa comunitats de practica i per dinamitzar-les.
Ara tractarem aquests punts des del vessant tecnologic, és a dir, veurem les eines de qué
s’ha servit el programa per crear comunitats en linia, per treballar col-laborativament, per

repositar el coneixement i per difondre’l.

5.1 Eines de treball col-laboratiu i difusié en linia

5.1.1 La plataforma e-Catalunya

L’activitat del programa Compartim en linia s’ha centrat en la plataforma e-Catalunya, tot i

que, excepcionalment s’ha fet Us d’altres aplicacions externes.

e-Catalunya sorgeix arran d’'un Acord de Govern en qué es va aprovar que el web Gencat
disposés d'un espai virtual per dinamitzar xarxes socials. La plataforma e-Catalunya esta
basada en tecnologia de codi obert i programari desenvolupat pel Departament de Sistemes

i Llenguatges Informatics de la Universitat Politecnica de Catalunya.

Des dels inicis, el Departament de Justicia va optar per fer servir la plataforma corporativa
e-Catalunya per al treball col-laboratiu. La plataforma, promoguda per la Direccié General
d’Atencié Ciutadana del Departament de la Presidéncia, tret d’'un cost inicial de consultoria
i formacid, no va representar cap cost per al Departament, atés que és una plataforma d’us

corporatiu.

La plataforma e-Catalunya destaca perqué té una gran capacitat d'emmagatzematge, suporta
recursos multimedia, incorpora instruments d’intel-ligéncia artificial (recomanacio, cerca, gestio

i tractament de dades i perfils), i totes les eines que incorpora sén de programari lliure.

La plataforma esta estructurada en diferents portals dins dels quals hi ha un o diversos grups

que poden tenir dos nivells d’accés:
1. Nivell public. Tothom hi pot accedir.

2. Nivell privat. Tancat; destinat a grups amb trets afins (grups formals i informals). La
majoria de comunitats de practica treballen en aquest nivell privat: només hi accedeixen

els membres de la comunitat.
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Dins del portal de Justicia, els membres d’'una comunitat poden accedir a e-Catalunya amb
I'dnic requisit de disposar d’'una adrega de correu electronic i d’haver estat donats d’alta a la

comunitat.

Es tracta d’'una plataforma que permet a usuaris sense molts coneixements técnics crear i
mantenir les comunitats de forma senzilla. Disposa d’un sistema intel-ligent de xarxa social
i de xarxa de coneixement, que es construeix a partir de relacions entre els membres de
la comunitat i de les activitats que realitzen. Aixd permet, entre d’altres coses, donar-se a
coneixer, ampliar la xarxa de contactes personals i professionals o accedir als continguts

que han incorporat i consultat les persones que tenen interessos semblants.

En un sentit més técnic, aquest entorn informatic habilitava la possibilitat de desenvolupar
una part important de les principals estrategies involucrades en la gestio del coneixement.
D’aquesta manera, per exemple, d'una banda, permet desenvolupar un conjunt d’accions
per gestionar el coneixement de tipus explicit mitjancant sistemes de representacio i
protocol-litzacié. D’altra banda, permet gestionar el coneixement de tipus tacit mitjancant

estratégies de socialitzacio.

Per oferir aquestes prestacions la plataforma incorpora diverses eines que poden activar-
se o0 no en funcio de les necessitats de la comunitat: album de fotografies, bloc, calendari,
repositori de fitxers, forum, sistema de gestié de processos participatius i wiki. L'Unica eina
que s’incorpora per defecte a totes les comunitats és la llista de correu electronic que inclou

tots els membres de la comunitat.

L'Us d’e-Catalunya ha estat cabdal en la participacié dels grups i s’hi han elaborat diversos
productes de coneixement, tant des dels repositoris de documents com per mitja de I'eina

del wiki.

Val a dir que el Departament de Justicia va ser present des dels inicis a e-Catalunya amb
el grup Mediacio familiar (ara Mediacid) del qual formen part tots els mediadors inscrits al
Centre de Mediacio de Dret Privat de Catalunya. |, com a exemple de bona practica, cal
esmentar I'elaboracio del butlleti InfoMediacié del qual parlarem més endavant i també
diversos blocs de mediadors que han tingut forga activitat i comentaris. Més endavant els
grups del programa Compartim van comengar a usar la plataforma i, al seu torn, un temps

després, el grup de Mediacio es va integrar al programa.

128



Estratégies i instruments en linia per a les comunitats de practica

Una mostra de la vitalitat del portal son les dades d’activitat; agafem a tall d’exemple les de
2009. A l'octubre de 2009, el portal de Justicia el formen un total de 65 grups i subgrups,
2.953 membres i, durant aquests primers deu mesos de 2009, hi ha hagut una mitjana de
17.369 activitats mensuals. El concepte activitat inclou tant les aportacions dels membres
del portal com les visites fetes tant pels membres com per persones externes que s’han

interessat per algun aspecte del programa Compartim.

En el seglent grafic s'indica l'activitat que hi ha hagut durant els primers deu mesos de
I'any 2009.

Activitats al portal Justicia
(gener-octubre 2009)

setembre

D’altra banda, tot i que la majoria de 'activitat se centra en els dies feiners, el seglient grafic

indica que també hi ha forga activitat els caps de setmana.

Activitats per dia de la setmana
(gener-octubre 2009)
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L'eina més usada al portal de Justicia és el bloc. Ho demostra el fet que les tres eines més

usades son blocs de dos grups diferents.

Eines més usades
(gener-octubre 2009)

60.000 -

49.180
50.000 -

40.000 -

30.000 -

19.192
20.000 | 17.309

10.000 -

0 T T !

Bloc e-moderadors Bloc noticies mediacié Bloc cursos i jornades
mediacié

Complementant la plataforma central e-Catalunya, en alguns casos concrets el programa
Compartim s’ha valgut d’entorns col-laboratius de 'anomenat cloud computing (aplicacions
d’Internet que no cal tenir instal-lades a I'ordinador, com ara Google Apps, Google Groups,

Ning, Wikispaces...) i d’altres com ara Moodle.

5.1.2 Blocs: e-moderadors i Gestio del coneixement

El bloc e-moderadors neix el 18 de desembre de 2006 dins d’e-Catalunya amb I'objectiu
de convertir-se en I'espai de referéncia on els e-moderadors comparteixen coneixement
sobre diversos temes més enlla de la comunitat de practica que moderen, I'entorn en qué
treballen: eines d’Internet, webs innovadores, gestio del coneixement, aprenentatge virtual,

web 2.0, exemples de bones practiques...

|, efectivament, en poc temps el bloc esdevé un punt de trobada on proliferen els posts
i els comentaris dels e-moderadors i també de professionals d’altres organitzacions de

reconegut prestigi que aporten els seus coneixements i les seves opinions.

El bloc, que des del comencament ha pretés esdevenir la tribuna publica del programa
Compartim, conté de manera innovadora continguts, informacions i opinions al voltant de
la gestio del coneixement al sector public, a partir de I'experiéncia que duen a terme les

comunitats de practica per generar intel-ligéncia col-lectiva.
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El 15 de gener de 2008 avancem cap a una segona fase d’obertura i d’'una difusié més
amplia i aixi neix el bloc Gestié del coneixement, que es publica a la plataforma oberta
Blogger. El bloc recull els articles i materials més rellevants que es publiquen internament

al bloc e-moderadors en forma de petit resum, que s’amplia a la plataforma e-Catalunya.

El seguent pas, a I'abril de 2009, i en una fase ja de consolidacio, el bloc passa a publicar-
se dintre de la plataforma de Blocs Gencat, amb I'aplicacié Wordpress MU, pero ja ens els
servidors corporatius de la Generalitat. Se li dona un nou enfocament perqué tingui més

dinamisme, hi hagi més participacio i tingui més visibilitat a la xarxa.

La nova orientacio del bloc consisteix en la publicacié d’una nova tipologia de posts més
especialitzats, més llargs i escrits per experts. Aquestes aportacions es combinen amb

altres posts a partir de dues linies:

—Unaliniaen qué els e-moderadors expliquen la feina col-laborativa de les seves comunitats,

les experiencies viscudes, les llicons apreses o els resultats obtinguts.

—Una altra linia en qué se seleccionen posts publicats a diversos blocs personals d’e-
moderadors i altres persones que participen en el programa Compartim i que recullen
temes diversos, perd sobretot relacionats amb les eines 2.0 i la gestio del coneixement.

Aquests blocs es poden veure al planeta Compartim de Netvibes.
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fMIi Generalitat de Catalunya Sobre el bloc
Ay www.gencat.cat

Gestio del coneixement

Programa Compartim del Departament de Justicia

Premis Blocs Catalunya 2009. Millor bloc corporatiu: Gestié del Qui som?
coneixement El bloc ‘Gestié del

3 octubre 2009 coneixement' aplega idees i
continguts Utils per gestionar
el coneixement a
I'tdministracia publica, a
partir de lexperiéncia del
bloc e-moderadors del
programa Compartim a e-
Catalunya i també dels
coneixements d'experts de
diversos ambits en la
plataforma de blocs
corporatius de Gencat.

L*hem aconseguit! Aquest wespre a Wic ens han atorgat el
premi al millor bloc corporatiu 2009 dels Premiz Blocs
Catalunya, En nom de tots els que hi hem col-laborat
escHvint posts, comentaris o fent aportacions he donat les
gracies a "organitzacid dels premiz i he parlat de la nostra
experigncia en el programa Compartim,

Sembla que el que hem anat conreant comenga a produir
gls seus fruts: enhorabona a tots i enhaorabona també als guanvadors i als participants de
totes les categories!

|

Bloc Gestio del coneixement (http:/blocs.gencat.cat/gestioconeixement)

Com demostra el grafic seguent, el bloc e-moderadors va tenir una forta embranzida el
segon semestre de 2008, probablement arran de les jornades de bones practiques de les

diferents comunitats.

Activitat per mesos
(des. 2006-oct. 2009)
25.000 -
20.000 - 19,599
15.000 -
10.000 A 8.431
7.386
5573 455 5.769
5.000 - 3.450 3.243
132 965
12.06 03.07 06.07 09.07 12.07 03.08 06.08 09.08 12.08 03.09 06.09 09.09

Activitats al bloc e-moderadors
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A continuacié s’indiquen les visites i pagines vistes del bloc Gestié del coneixement.

Visites
(gener-octubre 2009)

09.09

07.09 688

05.09 727
03.09 872
856
01.09 752
0 500 1000 1500 2000 2500 3000

Visites al bloc Gesti¢ del Coneixement

Pagines vistes
(gener-octubre 2009)

09.09

07.09

972
1236
1156
1417
1392
1257

05.09

03.09

01.09

0 1000 2000 3000 4000 5000

Pagines vistes al bloc Gestié del Coneixement

El 2 d’octubre de 2009 el bloc Gestio del coneixement va ser guardonat com a millor bloc
corporatiu dels Premis Blocs Catalunya 2009, organitzats per I'Associacio STIC.CAT
(Societat de Tecnologia i Coneixement), entitat que promou la interactivitat i la innovacié
en el context de la cultura i la llengua catalanes amb la utilitzacié de les tecnologies de la
informacio i la comunicacié com a eix vertebrador. Aixd va suposar un fort increment de

visites i pagines vistes durant el mes d’octubre.
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5.1.3 Canals de difusio: butlletins electronics, web, intranet, repositoris d’Internet i

altres eines

El programa Compartim ha usat diferents canals de difusié per comunicar, repositar i crear
nou coneixement. Les estratégies de difusié sén cabdals per crear comunitat, per donar
visibilitat al treball elaborat i per promoure la comunicacié bidireccional, que potencia la
interaccio i la participacio.

Aixi mateix, cal tenir clares les funcions de cada canal i les eines de qué ens servim per
assolir els objectius, ja que I'aparicié de nous recursos d’Internet per gestionar continguts
i informacio, com és el cas de les xarxes socials i altres entorns col-laboratius, fa emergir
noves formes de suport a la gestié del coneixement a les organitzacions i noves maneres
de relacié i comunicacio.

Eines de difusio i d’interaccio del programa Compartim

Coneixements i competéncies dels

Entorns Qué son? Eines Usos e-moderadors del programa Compartim
- Repositori documents - Anciui explorador ments | | 1.
- - Llista de distribucid - Tramesa de comunicacionsi | |- O jtats i per implantar &l programa
|‘ = | Plataforma pera butlletins slectrbnics - Estratigies per animar |3 participacé
— treball col-laboratiu: - Bloc - Explicitar i - agies per elaborar un butlleti electronic
S -espaiperasndus  -Féum - Debat al voitant d'un tema - Técniques de suport insirumental al programa
elfmaratinss -eines de comunicacis - Wiki - Elaboracis d un mateix doc (suport bibliogrific, suport a Tlis de les sines i de
- Calendari - Agendade les activitats la plataforma e-Catalunya. suport multimeédia._. )
- Album fotos - Repositori fotos del grup
2. Coneixements bsics relacionats amb TIC-Intemet
2.1 Eines ofimética
l" ] Difusié de Pagines HTML Continguts intems consolidats -En PC {tractament textos, comeu-e...)
== coneixement de les comunitats de practica pEnlie: aimemet [boogs Uocs)
e - Técniques de redaccié
Intranet intemament ~Téeniques de presentaci {part grafica...)
Deept. Justicia 2.2 Gestid de fitvers/andus
- En PC {a Windows)
- En linia {repositoris a e-Catalunya)
2.3 Tractament d'imatges. Funcionalitats basiques
e - Irfanview (canvi mides img. retallar. etc.)
[: A ] Difusié de Pagines HTML Continguts plblics consolidats 2.4 Edicit en eines web 2.0. Escriptura/presentacia
G consiement de les comunitats de practica s
Web 5 extemament - Forum
Dept. Justicia - Repositoris de fiteers (YouTube, SlideShare...)
- Xara social
- Wiki
2.5 Téeniques 6 i edicid de butlletins
electronics i de fidelitzacio dels usuaris
- Flickr - Fotos.
Difusic a Imemet E g‘mb& i gﬁ 3. Drets d'autor | propietat intel-lectual de continguts
(més enlladels. - Sideshare - Diapositives de presentacions propisi afiens del programa Compartim
«canals corporaius - Google Calendar - Agenda en calendar piblic - Llicincies de difusis lliure de coneixements
comelweb, SAC..)  _ Googie Docs - Eines d'ofimafica en liniaiweb (Creative Commans) ; = %
- Wordpress, Blogger - Blocs adars, CEJFE) | |~ Llista de repositoris de materials amb licéncia CC
- Facebook, Linkadin - Marea social
- Tsdttar - Maroblogging

Esquema de les eines de difusié i d'interaccio del programa Compartim

El primer pas, com hem dit, és definir els objectius que volem assolir mitjangant cada canal

de difusio. Cada canal es nodreix d’'uns continguts diferenciats i aquests sén presentats

també de manera diferent segons el canal.
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Butlletins electronics

El butlleti electronic és una eina de comunicacio i de fidelitzacié dels destinataris. Es tracta
de donar informacié rellevant i resumida de manera personalitzada utilitzant un to proper, i

també de promoure el dialeg amb el receptor per mitja de busties de suggeriments.

En aquest sentit, va ser molt profités per a tots els participants del programa la sessio
presencial i el posterior forum que es va fer a la plataforma e-Catalunya per ensenyar les
10 idees clau del marqueting relacional a I'hora de crear un butlleti electronic. Arran de les
explicacions per construir una relacio lleial amb el destinatari que agafi consistencia amb el
temps i que incentivi la participacio, el programa va posar a disposicio de les comunitats de
practica interessades plantilles personalitzades per fer les trameses de butlletins electronics.
Un bon exemple del compromis amb la relacié que s’estableix entre els destinataris del
butlleti és I'InfoMediacié, que des de setembre de 2006 informa setmanalment tota la

comunitat mediadora dels temes rellevants que es generen en el seu ambit.

InfoMediacié

Butlleti de comunicacié del grup de mediacié d'e-Catalunva

30 d'octubre de 2009 Numero 135

 Propera sasslé metsdoligica. Barceloma, ¥ de novembre do 2009
La sugors sessid metodolbgics del curs 2006-2000 tindrd llec ol 3 da nowernbes, 3 lee 16300, s ls

sau del Centre de Medacid ds Dee? Privat de Catalunya (c. Pas Clans, 158, 4a planta. Barcelona) i

awlard coonfids par Pexpeeta madisfors Francesca Circoles. Es presestaed 1 troballand "L

impod dncea de Fespai fisic | psiquic en el procés de medacid® La insonpcio estd obedta. Per
regnnvar plags, ool tucas ol Cantre 80 MeSacs (ol 53567 44 B4)

Amb la col laboraced Sa poral Soleradiarn. bots o mambras dal grup Medacit poden vaum les
segenans malodokigiques e linm ol ponal e-Catalesga i paticpar®s o travis dal x@. Par veune-leg,
cal entrar al grup Mediscid d'e Catalunys i far samvir Fesuan | contrasenya seglents: usuark
cemframadisl | conmasemya. silalusysld0

Butlleti InfoMediacio

A continuacio, s’exposen de manera resumida les 10 idees clau del marqueting relacional

que poden ajudar les persones interessades a elaborar butlletins electronics:

Idea 1. Pensar en una persona concreta. No s’ha de pensar en el grup, sin6 en persones
concretes. Es més facil convéncer tothom a partir d’'una persona, que convéncer una

persona amb arguments generals.

Idea 2. Crear un producte util i imprescindible. El producte que es vol elaborar, a més d’util,

ha de tenir interés i ha de ser rellevant.
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Idea 3. L'escala de lleialtat (possible client - client - client repetidor - client recomanador.
Com pujar esglaons?). Cal fer avancar els usuaris gradualment: des d’una fase primera, en

que tan sols reben informacio, a fases més avangades, en qué hi ha participacio.

Idea 4. Utilitzar tots els canals de participacio possibles. Hi ha maneres diferents de participar

i 'usuari ha d’escollir en quina se sent més comode.

Idea 5. Qui dona, rep. L'usuari ha de tenir la sensacio que el butlleti s’ha fet pensant en ell
i aixo li genera un compromis cap a la publicacio: un favor que ha de retornar en forma de

participacio.

Idea 6. Alldb que mou les persones no és la rad, sind I'emocio. Les escenes personals i

quotidianes que plantegen un tema de manera desenfadada arriben millor.

Idea 7. Darrere d’un butlleti hi ha persones. S’ha de fer evident als ulls del lector que la
publicacié esta feta i és llegida per persones, cal fer aflorar el vessant huma del butlleti

(seccions d’aniversaris, celebracions...).

Idea 8. Convidar a donar l'opinié. Cal motivar la participacio directament i de manera

explicita.

Idea 9. Explicar-ho parlant. Cal redactar com si féssim una conversa: es tracta de parlar, no
d’escriure. S’ha de ser rigorés amb la informacié que s’ofereix, perod informal i proper en la

manera d’oferir-la.

Idea 10. Agrair publicament la participacio.

Web

El web com a canal de difusié és la imatge institucional del Departament a Internet. Per
aquest motiu, els materials que s’hi publiquen han de seguir els criteris identificatius i

formals comuns per a tots els departaments.

El programa Compartim de gestid del coneixement disposa d'un espai propi al web

corporatiu del Departament de Justicia (www.gencat.cat/justicia/compartim). Aqui s’hi

recullen els articles i ponéncies sobre gestio del coneixement publicats en diferents mitjans,

els programes de les jornades de bones practiques de cada comunitat, i els continguts
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consolidats de cada comunitat. Els productes de coneixement que les comunitats de
practica treballen col-laborativament a la plataforma e-Catalunya, es publiquen al web un
cop revisats i avaluats per les corresponents unitats directives. Es tracta, doncs, del canal

corporatiu de difusié externa del programa Compartim.

Intranet

D’altra banda, el programa també té un espai a la intranet del Departament on es publiquen
els continguts interns consolidats de les comunitats de practica. La intranet, com a portal
d’'informacio i comunicacié del treballador, esdevé I'espai on es repositen els materials i
productes que per la seva naturalesa tenen un Us exclusivament intern de la institucio.
Aixi mateix, la pagina d’inici de la intranet conté enllagos directes als diferents espais de
comunicacio i interaccio del programa Compartim (plataforma e-Catalunya, bloc Gestio del
coneixement...) i informa puntualment de les diferents activitats programades sobre gestio
del coneixement i sobre aspectes relacionats amb I'is de les TIC i les eines d’Internet.
L'objectiu d’aquestes noticies és mantenir permanentment informat el treballador de les

novetats que es produeixen en aquest sector i incentivar-ne I'Us.

Repositoris d’Internet

Més enlla del web i de la intranet com a canals corporatius de difusid, el programa
Compartim usa eines web 2.0 per difondre materials en diferents formats relacionats amb el
programa i per implicar 'usuari, mitjangant una conversa bidireccional, per crear continguts
i generar nou coneixement. Tots aquests materials estan subjectes a llicéncies d'us obert

de Creative Commons perqué tothom pugui reutilitzar-los.

Els diferents repositoris d’Internet del programa soén:

Slideshare (www.slideshare.net/justicia): on es publiquen les presentacions tant d’experts

convidats a les jornades de bones practiques com dels integrants de les diferents comunitats.

Flickr (www.flickr.com/departamentjusticia): on hi ha publicades les fotografies dels diferents

actes i jornades.

YouTube (www.youtube.com/departamentjusticia): on es poden trobar els videos de les

jornades i les intervencions dels experts.

Sclipo (http://sclipo.com/profile/view/departamentjusticia): académia on es poden seguir en linia

i en temps real les ponéncies dels experts i on es repositen els videos i les presentacions.
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Calendari de Google
(http://www.google.com/calendar/embed?src=departamentjusticia%40gmail.com): per poder

consultar tots els esdeveniments programats.

Delicious (http://delicious.com/departamentjusticia): per compartir preferits, marcadors

socials.

Netvibes (http://www.netvibes.com/compartim): planeta del programa Compartim amb tots

els recursos d’Internet integrats, juntament amb els blocs personals dels e-moderadors.
La creacio del Netvibes del programa és un exemple dels resultats obtinguts en el curs
de formacioé sobre eines 2.0 per a e-moderadors conduit en linia per una persona experta
en web 2.0. El forum obert a e-Catalunya va ser un exemple de participacio i comparticio
de recursos. Aixo va motivar tots els participants a practicar sense por amb totes les eines
2.0: Skype, Wordpress, Facebook, Twitter, Slideshare, Delicious... Els blocs personals que
van obrir els e-moderadors a Wordpress durant el curs, formen part del planeta Compartim

a Netvibes i alguns tenen actualment una gran activitat, com per exemple el bloc Xarxa

Google™ Cerca
£¥ General (45) Edita +
% (20) Slideshows by User: % (25) Videos uploaded by Comparteix Edt 4% Cargas de
E  Treballaren xarnaa Bones practiques internes:
I'Administracié: per on Eulalia Sau Baiget i Ivet Adell
Weiest comencar?” Genis Roca- fa Duch- fa 2 setmanes
- Bones practigues 4 Compartei:

Digpostives de ls
175 sessit wek
"Treballar en xarxa & FAdministracic:
per on...

+ Comparteix

Forumclinic: Programa
interactiu per a pacients.
Imma Grau
Wl Semirari
especializat en
gestid del coneixement: Tot sobre
comunitats en linia en I

+ Comparteix

Comunitat de practiques
Endoblocl leida. Francesca
Caiias- f

Wil Seminari
especialitzat en
gestit del coneizement: Tot sobre

4 Comparteix

[

Planeta del programa Compartim a Netvibes
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Xarxes socials

Lagranpenetracioipopularitat de les xarxes socials com ara Facebook (http://www.facebook.

com/home.php?#/pages/Programa-Compartim-Departament-de-Justicia/50504051136),
o0 Linkedin (http://www.linkedin.com/groups?gid=1230047&trk=hb_side _g) en I'ambit

professional, ha fet que el programa Compartim sigui present en aquests entorns. Una
pagina fa visible una organitzacié dins de Facebook i, per tant, permet fer difusio de temes
que ens interessen, treballar col-laborativament als forums i interactuar amb els usuaris. Aixi
mateix, dins de la xarxa de contactes professionals Linkedin, hi ha un grup del programa

Compartim amb tot el conjunt d’aplicacions disponibles per interactuar.

Microblogging

Twitter és I'eina 2.0 de microblogging més estesa actualment. Permet narrar esdeveniments
en menys de 140 caracters des de diferents dispositius. La seva immediatesa i frescor i la
xarxa social que es crea entre els seguidors fan de Twitter una eina ideal per fer difusié de

novetats o retransmetre actes.

En aquest sentit, el programa Compartim té un usuari a Twitter (http:/twitter.com/compartim_dj)

des d’on s’informa els seguidors dels actes programats, dels nous posts publicats al bloc Gestio
del coneixement i des d’on es retransmeten les idees substancials que els ponents expliquen a

les jornades i actes que organitza el programa.

En un ambit més reduit, ja que només s'hi pot accedir a través del correu corporatiu, hi ha

I'eina de microblogging Yammer (http://www.yammer.com/home), que permet els mateixos
usos de Twitter aplicats internament a 'organitzacié. Es una bona eina per tenir coneixement

dels projectes vigents i de la dedicacio dels professionals i per mantenir-hi contacte.

Bloc social

L'Us d’aquesta eina per decidir els continguts de la Ill Jornada del Programa Compartim va ser una
experiéncia pionera a I'Administracio catalana molt ben acollida per la quantitat d'idees que s’hi van
recolliri pel debat que s’hi va generar. El programa va obrir un bloc social a Socializame en el qual els
participants proposaven les idees en dos apartats diferents: propostes de millora de les comunitats
de practica i usos d’eines d’Internet per gestionar el coneixement i innovar. Aquestes idees es
podien votar i s’hi podien fer comentaris, i el dia de la jornada els assistents dividits en diferents
tallers debatien les idees més votades i comentades. L'éxit del procés participatiu i la qualitat de les

idees i comentaris exposats afavoreixen que es potencii aquest tipus de metodologia.
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Publicadas En Cola Enviar una Nueva Historia

Socializame com Portacs » Publicadas

Xarxes Per Empresa Web complerta 30€/mes
Resposta rapida 24h Barcelons Tavifes  Professionsl | autogestionable Fern el
excellents, 93.330.00,00 que sltres només prormeterm

=

Anuncios Google
Convocar un congrés anual sobre Gestié del Coneixement

ﬁ Ezcrita por jesusmartinez 13 dias stras (Editarial)
Categoria: Taller | - Milora de les CoP

Ordenar Hoticias por: Populares Muevas | Top de Hoy | &yer | Semana | Mes | Afo | L:J

Qué es socializame.com? i

Socializame.com es un sistema en el gue
puedes crear en tan solo un click tu propio
blog social de noticias enviadas y votadas
por tus usuarios

Vatar . . . ]
Conjuntarnent pel CEJFE, IEAPC i d'altres organistnes convocar anualment un congrés oS
sectorial gque reculli les millors idees dels empleats de la Generalitat | que rec eer mas » -

1 Comertario g Agregar estelink ... CJ Descartar REgls‘rarse Entrar -
I . o i . o Registrarse )
39 Implicacio directiva en I'elaboracid, implantacid i difusid dels "
HIEGLE
productes de les cops de les seves unitats | [orimar |
Votar E=zcrito por ramonzaball 14 dias siras (Editorial)
Categoria Taller | - Milora de les CoP | Tags: participacio directius desenvolupament Ermail
Objectiu: valoracid d'aquests treballs de desenvolupament i reconeixement als seus | H Werificar |
participants per part dels seus responsables en l'organitzacid. [eer mas » Password:
9 Comertatios g Agregar este link ... 00 Descartar | ‘

39 Treballar un 'hot topic’ transversal que faci molt evidents els profits “erificar Password
del programa Compartim per al Departament L |

Votar Escrito por jordigraels 11 dias atras (Editorisl)
| Categoria Taller | - Milora de les CoF | Tags. compartim
Agafar un punt feble que sigui rmolt rellevant per a lorganitzacid i treballar-lo com a cas i

efnblernatic amb la metodologia del programa Compartim. leer mas »
) 2 Comertarios g Agregar estelink ... CJ Descartar —

Top de Hoy ke |
BBJ CoP {xarxes de professionals] + tauler d'anuncis (tipus EPOCA) =

2 Utilitzacid d'eines sincrones ...

treballadors més productius i felicos

Votar Escrito por jordigrasls 11 diss atras (Editorisl)
| Categoria Taller | - Milora de les CoP | Tags: compattim xatxa

2 Taller de formacid de farmadar...

Bloc social per decidir els continguts de la Ill Jornada del Programa Compartim

Quant a la métrica del bloc social, cal esmentar que hi van participar 276 membres, que s’hi
van publicar 59 idees, que hi van haver 1.072 vots i que s’hi van fer 124 comentaris durant

les 9 setmanes que va estar oberta I'eina de participacio.

5.2 Estratégies de dinamitzacio eficients

Pel que fa a les estrategies de les comunitats de practica, el Departament de Justicia,
a través del Centre d’Estudis Juridics i Formacié Especialitzada, ha liderat I'impuls i la
programaciéo de moduls de formacio especialitzada en dinamitzaciéo de xarxes socials,

treball col-laboratiu, etc.

Aixi mateix, un forum per a e-moderadors d’e-Catalunya va debatre les estratégies
d’animacié de comunitats de practica i de creacié de coneixement. D’aquest forum se’'n

van extreure un seguit d’estrategies pel que fa a la dinamitzacié en entorns virtuals:

—Incentivar la participacio als blocs fent comentaris als articles dels diferents membres

de la comunitat i alhora encoratjar-los perqué continuin la conversa o hi publiquin altres
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articles. Aquest fet és cabdal en els inicis del treball col-laboratiu en linia perqué dona

seguretat i suport als participants.

— Convidar persones expertes i rellevants en els ambits de les diferents comunitats perque
col-laborin en el bloc. Si un expert respectat per tota la comunitat s’hi adreca des del bloc,

s’'incrementaran les visites i els comentaris.

— Crear un forum de resolucio de dubtes sobre publicacié de continguts en entorns en linia i
sobre les diferents eines de qué es disposa. Cal que els membres de la comunitat tinguin

un espai on formular dubtes i on trobar les solucions que ofereixen els companys.

— Elaborar llistes de recursos rellevants per al desenvolupament professional mitjangant
I'eina wiki. Es valora positivament el document i els membres de la comunitat poden

alimentar-lo de manera senzilla.

— Elaborar un butlleti electronic per a la comunitat de practica. Es tracta d’una eina push
que permet tracar estratégies de marqueting per preservar i ampliar el caliu en la relacié
en linia entre les persones. Aquest butlleti ha de contenir informacions succintes relatives
a la comunitat i remetre mitjangant enllagos cap a I'espai del grup a la plataforma de

treball col-laboratiu.

D’altra banda, i relacionat amb els aspectes més vinculats a la gestio de les xarxes socials
en linia, la Direccié General d’Atencié Ciutadana del Departament de la Presidéncia i el
Departament de Justicia han desplegat i formalitzat les técniques necessaries per publicar
en entorns digitals i les estratégies perqué el coneixement que es produeix sigui reutilitzable
per generar-ne de nou (drets d’autoria, propietat intel-lectual i llicéncies), tot respectant la

proteccié de dades personals.
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6. El context tecnologic actual

Vivim a la societat del coneixement, denominacié que Peter Druker va forjar el 1969 amb

motiu del naixement de les tecnologies de la informacié i de la comunicacio.

Amb el pas del temps aquestes tecnologies han anat evolucionant i a hores d’ara han
adquiritunarellevancia maxima amb el web social, que és una conseqiiéncia de 'emergéncia

del programari social i del treball col-laboratiu.

Volem dedicar aquest capitol als efectes de la combinacié de tecnologia i sociabilitat en el

marc de la generaci6é de coneixement.

6.1 Evolucio historica del web

Quan ens referim a web 1.0, web 2.0 o web 3.0 no parlem de diferents versions que millorin
progressivament un programa informatic o una aplicacio. Potser I'inica explicacié adequada
seria que el web esta en una fase de prova, de millora permanent, una fase beta, i que
els anteriors models son simples artificis didactics per poder arribar a explicar-la. Tampoc
no es tracta, tot i que ho pugui semblar, de fases cronoldgicament evolutives d’'un mateix

fenomen.

De fet, és una classificacio controvertida i seria més apropiat denominar-los, sobretot en
relacio amb el web 2.0, entorns qualitativament diferents; s6n un canvi de paradigma amb

implicacions rellevants en la cultura, I'organitzacio social i 'economia de la societat.

6.1.1 Web 1.0

L'HTML és el llenguatge que dona forma al web. El resultat de programar en llenguatge
HTML son les pagines que veiem al navegador. La forma més simple dona lloc a pagines
estatiques: no interactuen amb una base de dades, son dificils de modificar només amb
coneixements d’usuari i no tenen moltes possibilitats de publicacié d’elements multimédia.
Es un web basicament textual, semblant als mitjans de transmissié unidireccional

tradicionals.

L'éxit i 'amplia difusio de les famoses empreses puntcom es va assolir a partir de webs
més dinamics (també anomenats webs 1.5), més facils de gestionar pels usuaris i en que

I'estética visual i els hits (visites) es consideraven factors molt importants.
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La crisi de la bombolla de les puntcom va posar fi a un corrent especulatiu que es va produir
entre 1997 i 2001 i que va fer pujar les borses de les nacions occidentals, a causa de la
creacio d’expectatives exagerades al voltant d’Internet i la nova economia. El web es va

haver de reinventar.

Un cop analitzats els motius de la crisi, el web 2.0 va mirar de superar-los. Els nous models
de negoci havien subestimat la complexitat i els costos de logistica i de distribucio dels
productes i, en canvi, havien sobreestimat 'economia de I'abundancia i la freenomics
(tendéncia a fer gratuits serveis i continguts) en un moment que, segons molts analistes,

pel nombre d’usuaris del web i els habits de consum, encara no era I'adequat.

Alguns anys més tard, I'increment d’usuaris, amb més habilitats digitals, els costos de
produccid més baixos i els avencgos tecnoldgics exponencials en la capacitat d’equips i

xarxes han fet factible I'aparicié del web social.

Els avencos en els llenguatges de programacio i els amples de banda han permés I'augment
en el nombre d’usuaris, I'interés comercial i 'evolucid final o canvi de paradigma cap al web
2.0 o web social. L'element social és, doncs, disruptiu en el canvi de paradigma, no només
al web sind a la societat en general: el web social esdevé I'impuls definitiu cap a la societat

del coneixement.

6.1.2 Web 2.0 o web social com a canvi de paradigma

Sovint el web 2.0 s’entén més facilment esmentant marques, empreses i aplicacions
comercials que, com a startups (empreses de creacié recent), i seguint en molts sentits
el model de Google, van sorgir amb el web 2.0: Flickr, WordPress, Blogger, MySpace,

Facebook, Youtube, Delicious, entre d’altres, mostren les caracteristiques del web 2.0.

Perd més enlla d’aplicacions especifiques, es tracta d’'un fenomen tecnosocial, d’un
auténtic canvi de paradigma social, cultural i econdmic, més important, fins i tot, que el
que comportava el naixement del web: la societat del coneixement com la combinacié de

tecnologia i construccio social, col-lectiva, connectada, del coneixement de I'ésser huma.

Alguns termes alternatius com societat de la conversa, web social, web de la participacio
sén alguns sindnims de web 2.0 que n’exemplifiquen els trets principals: la interaccio, la

construccio de grups i comunitats a les noves xarxes socials i la construccié d’interessos.
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Un dels documents més coneguts en aquest ambit, el manifest Cluetrain, elaborat
'any 1999 per Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls i David Weinberger, es basa
precisament en els canvis tecnologics i socials que s’estan produint, en la seva sinergia.
Aquest manifest conté 95 tesis, la primera de les quals, «els mercats sén conversesy,
defineix els mercats com llocs en qué empreses i institucions han d’entrar a interactuar,
a dialogar amb el consumidor o usuari de manera activa. Aquesta tesi és suficient per

entendre el nou context.

El web és un lloc on es desenvolupa un fenomen social Unic pel que fa a la creaci6 i
distribucié de continguts, caracteritzat per la comunicacié oberta, la descentralitzacio de
l'autoritat, la llibertat de compartir i usar en un context que tracta les relacions humanes i

econdmiques com a converses.

Els autors del manifest afirmaven que Internet és diferent dels mitjans de comunicacio
convencionals utilitzats per al mercadeig massiu, ja que permet les converses entre
persones i té el potencial de transformar les practiques tradicionals dels negocis radicalment.
Per aix0 les condicions del mercat han canviat amb la interconnexié massiva de negocis i

persones, provocada per I'extensio de la xarxa i 'economia global.

La principal caracteristica del mercat actual és que les organitzacions i els consumidors
participen en una gran conversa, densament interrelacionada, que fa canviar radicalment
la relacio empresa-client: la clau del mercat son ara les persones, una a una, i cadascuna

amb veu propia.

Els consumidors passen de ser audiéncies en els mitjans tradicionals, de tenir un paper
passiu com a receptors de sistemes de difusi6 de comunicacié unidireccional, a ser
prosumidors, els protagonistes o, com a minim, un element fonamental de la interaccio.
Son cada cop més actius i fins i tot arriben a ser productors de continguts (user generated

content, UGC) i de mitjans (user generated media, UGM).

L'any 2006 els UGC i UGM van comencgar a donar forma al que avui entenem com la
popularitzacié del periodisme ciutada. Aquell any la portada de la revista Time, dedicada
any rere any a destacar la persona més il'lustre, premia totes les persones que estan
generant i compartint programari i continguts a la xarxa: «La persona de l'any ets tu»,

cadascu qui aporta i comparteix continguts al web.
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Elweb 2.0 ha comengat: és un nou ecosistema on hi ha persones que col-laboren, que poden
desenvolupar la seva creativitat i esdevenir agents actius en el consum i, sobretot, en la

produccié de coneixement, que patrticipen, de forma més real que mai, en la societat global.

Michael Wesch (2006) i I'etnografia digital, amb el popular video viral The Machine is Us/ing

Us (La maquina som nosaltres / ens utilitza), exemplifiquen el nou fenomen.

Aquell any va sorgir també el concepte de wikinomia o wikieconomia, I'economia de la
col-laboracioé entre grups humans, desenvolupat per Don Tapscott i popularitzat en el llibre
Wikinomics, on desplega la idea del web 2.0 com a revolucié dels models que es basen en

'economia tradicional.

Clay Shirky, expert en els efectes socials i economics de les tecnologies d’Internet, creu que
abans de I'aparicio d’aquestes eines, diguem-ne tecnoculturals, només les organitzacions
ens podien oferir productes i serveis. Les noves eines socials canvien el panorama, abaixen
de forma espectacular el preu de la coordinacio i de I'accié grupal fins a fer-nos arribar a

pensar en utopies com el socialisme digital o el col-lectivisme en linia.

Tim O’Reilly (2004), un dels principals promotors de la nocié de web 2.0, creu que té set

principis constitutius:

— La World Wide Web com a plataforma de treball.

— L’enfortiment de la intel-ligéncia col-lectiva.

— La gestio de bases de dades com a competéncia basica.

— El programari no es limita a un unic dispositiu.

— La fi del cicle de les actualitzacions de versions de programari.
— Models de programacio lleugera i recerca de simplicitat.

— Les experiéncies enriquidores dels usuaris.

6.1.3 Situacio actual

Planeta web 2.0, inteligencia colectiva o medios fast food, de Cristébal Cobo Romani i
Hugo Pardo Kuklinski, €s un dels primers llibres en llengua castellana on s’analitzen les
caracteristiques del nou web segons diferents autors i a partir de diversos conceptes:

intercreativitat (Berners-Lee, 1996), intel-ligencia col-lectiva (Lévy, 2004), multituds
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intel-ligents (Rheingold, 2002), saviesa de les multituds (Surowiecki, 2004) i arquitectura
de la participacio (O’Reilly, 2004).

De I'evolucio del web durant els ultims anys, també cal tenir en compte conceptes relacionats
amb el web actual: sharisme, web 3.0, Internet de les coses i cloud computing. | d’altres
relacionats amb la consolidacié del web 2.0: nadius i immigrants digitals; programari obert,
programari lliure i llicencies Creative Commons; programari social; folksonomies, marcadors

socials; xarxes socials, networking; wikis i blocs.

Conceptes que defineixen el web 2.0
Intercreativitat: intercanvis creatius digitals

El concepte d'intercreativitat és clau des dels origens de la xarxa. Desenvolupat per Tim
Berners-Lee (1996), és la suma de dues paraules intimament lligades al fenomen evolutiu

d’Internet: interacciéd més creativitat.

Les primeres comunitats de hackers a la xarxa (Himanen, 2001) ja van utilitzar el concepte
d’intercreativitat, que es pot definir com «el procés de fer coses o resoldre problemes
plegats, en un ciberespai que propicia compartir el coneixement entre persones, a través
de xarxes de cooperacioé reciproca». La intercreativitat preveu els mecanismes necessaris
perqué tota la comunitat pugui aportar el seu coneixement al producte desenvolupat, de

forma horitzontal i organitzada (Brown Kuklinski, 2005).

Per explicar aquesta idea, Berners-Lee (2000) identifica algunes caracteristiques addicionals:
«Hauriem de ser capagos no només de trobar qualsevol document al web, sind també de poder
crear qualsevol document amb facilitat. Hauriem de poder interactuar amb altres persones,
perd també poder iniciar i participar en processos de creacido amb altres persones (continguts

generats per l'usuari, programari, xarxes socials, entorns de col-laboracio, etc.)».

Berners-Lee creu que la noci6 d’intercreativitat, a més de fer referéncia a I'acte interactiu,
també descriu el valor substantiu que ofereix I'evolucio d’Internet i el seu potencial social, a
través de la consolidacio de xarxes de gestié del coneixement. El concepte no reforga tan
sols la capacitat de transferir dades, sin6 que va molt més enlla, ja que s’assigna un valor

estrategic al procés social d’intercanvi i a la construccié col-lectiva del saber.
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Aquest mateix fonament va impulsar Berners-Lee a crear I'ecosistema de la World Wide
Web, similar en la seva arquitectura potenciadora de la intercreativitat a una gran part dels

desenvolupaments del moviment de codi lliure.

Les teories de Clay Shirky (2008) també parteixen de la intercreativitat i la relacionen amb
la desinstitucionalitzacié que comporta. Here comes Everybody (Aqui ens trobem tots), la
seva obra mestra clau per entendre el web social i el video Us Now, fet conjuntament amb

Don Tapscott, en son referencies imprescindibles.

El canvi basic rau, segons Shirky, en el procés de produccio i consum de les noticies, de
la realitat: abans algunes persones decidien qué era veritat i qué no ho era, filtraven el que
després tots convertiem en la nostra realitat; ara som moltes les qui etiquetem, qualifiquem,

ens fem nostres o condemnem a I'oblit els continguts que es difonen.

Shirky, cap al final del video Us Now, explica que «el poder d’autoorganitzacio de les xarxes
socials amenaca la fabrica del govern per sempre. Que el valor de les coses estigui en el
nombre de gent que les comparteix i no en el preu que posin les marques (...). No sé on és

el punt final de tot aix0, pero el canvi és profund...».

Intel-ligéncia col-lectiva: un ciberespai que connecta intel-ligéncies

EI 1997 Pierre Lévy va publicar Intel-ligéncia col-lectiva: per una antropologia del ciberespai.
La tesi central d’aquest treball era I'existéncia d’'un saber col-lectiu, existent a qualsevol lloc

on hi hagi humanitat, susceptible de ser potenciat i basat en dispositius tecnologics.

La intel-ligéncia col-lectiva seria la capacitat d’'un col-lectiu de persones per col-laborar i
decidir sobre el seu futur, aixi com la possibilitat d’assolir els seus objectius en un context

cada cop més complex.

La teoria de Lévy, nascuda en el context de la massificacio de la Internet comercial dels anys
noranta, quan la interaccio es limitava al correu electronic, les llistes de discussio (newsgroups),
els xats, els forums i els BBS (bulletin board system), esdevé una prediccié de futur: les
tecnologies s’orienten a potenciar la creativitat i fer de mitja de transmissié entre les intel-ligéncies
dels individus, mentre la societat, com a sistema, podria arribar a un nivell superior d’intel-ligéncia

collectiva. Les intel'ligencies individuals que la conformen transcendirien el temps i I'espai.
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La intel-ligéncia col-lectiva és, segons Lévy, una mena de societat anonima en qué cada
accionista aporta com a capital el seu coneixement, les seves converses, la seva capacitat
d’aprendre i d’ensenyar. En el context virtual, I'evolucié cap al web social enriqueix la idea
de dialeg, de cooperacid, de conversa, i s'arriba a un resultat cabdal si pensem en les

comunitats: un saber que s’enriqueix a partir de I'experiéncia de cada participant.

Aixi, «el web del futur expressara la intel-ligéncia col-lectiva d’'una humanitat globalitzada i
interconnectada a través del ciberespai» (Lévy, 2003). Les caracteristiques del ciberespai
(entorn de coordinacié no jerarquic que afavoreix la sinergia d’intel-ligéncies) seran, si
sabem traslladar-les a les comunitats virtuals, entorns perfectes des dels quals reconeixer,
mobilitzar habilitats, experiéncies i competencies (Lévy, 1997) en benefici de I'organitzacid,

l'individu i la societat.

Es unaidea poderosa que, tot i ser formulada en I'ambit generic del web, constitueix un dels
principis inspiradors dels programes actuals de gestio del coneixement. En concret, i en
termes aplicables al programa Compartim, cada persona posseeix uns coneixements unics
i cap persona té un coneixement absolut; per tant, és necessaria la comunitat. La inclusio
i la participacié de tots els membres, com si fossin peces d’un engranatge qualitativament

més precis i eficient, son fonamentals.

Multituds intel-ligents i coneixement col-lectiu basat en la xarxa

Howard Rheingold, al seu llibre Smart Mobs: The Next Social Revolution (2002) (Multituds
intelligents: la propera revolucié social), ens presenta un ecosistema de comunitats virtuals
espontanies, o d’aquelles subcultures i grups sorgits gracies a les portes que obre la

Xarxa.

Novament una metafora biologica serveix d'il-lustracié. Aquestes comunitats s6n una mena
de microorganismes, experiments socials no planificats, emergents gracies a la nova
connectivitat, davant de la possibilitat d’'una majoria de connectar-se, mitjangant diversos

dispositius, a la xarxa.

Rheingold, seguint la idea de la intel-ligencia emergent, explica que «l'actual apropiacio
de les tecnologies digitals té una incidéncia directa en el sorgiment de noves dinamiques
de construccio del capital social o coneixement col-lectiu en el context de la societat del

coneixement» (Cobo, 2006).
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Rheingold (2001) analitza els flash mobs (mobilitzacions espontanies), fendomens socials en
que es convoca una multitud de persones per mitja de dispositius digitals que es reuneixen
presencialment per fer una determinada accié. L'autor explica que I'is de les plataformes
tecnologiques digitals és la columna vertebral d’aquest moviment, ja que tota la interaccio
es produeix a distancia i funciona a traves de la distribucio de missatges per mitja de xarxes

socials.

En aquesta linia, Castells (2001) introdueix la idea d’ubiquitat i permanéncia, convertida
en realitat gracies a la difusié de I'accés sense fils a Internet, les xarxes d’ordinadors i els

sistemes d’informacié situats en qualsevol lloc del mén o la comunicacié mobil.

La idea de multituds intel-ligents també es recull al programa Compartim, ja que s’hi han
constatat noves formes d’interaccio, possibles gracies a les tecnologies, que favoreixen
l'intercanvi de coneixement col-lectiu i la construccio d’un capital social que es genera quan
es comparteixen, a les xarxes socials, la confianga, la reciprocitat, les normes i els valors

per promoure la col-laboracio6 i la cooperacio entre les persones.

Saviesa de les multituds

Dos anys després del treball de Rheingold sobre les multituds intel-ligents, Surowiecki
publica el llibre The Wisdom of Crowds (2004) (La saviesa de les multituds). L'obra aporta
idees noves sobre el valor de I'intercanvi i la integracié de coneixements individuals: la suma
de les decisions col-lectives de moltes persones resulta més encertada que les decisions

individuals d’una de sola; en paraules seves «cent cervells pensen millor que un de sol».

La tesi de Surowiecki es complementa amb la idea d’intel'ligéncia emergent d’Steven
Johnson (2001), que analitza la naturalesa de les decisions col-lectives, ja sigui en subjectes
intel-ligents (com els éssers humans) o no intel-ligents (com els insectes o animals agrupats

en ramats, eixams, etc.).

Surowiecki explica que la intelligéncia col-lectiva emergeix fins i tot quan molts integrants
del grup tenen només informacioé superficial sobre un problema, i de quina manera es pot
assolir que els grups prenguin bones decisions. Al mateix temps, descriu els factors que

dificulten aquest procés, un aspecte interessant en la formacié de comunitats.
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En aquest sentit, perqué un grup sigui intel-ligent, cal:

— Diversitat d’opinions entre els individus que conformen el grup.

— Independéncia de criteri.

—Un cert grau de descentralitzacido que permeti I'existéncia de subgrups en el col-lectiu.

— Existencia de mecanismes d’inclusié de judicis individuals en la decisié col-lectiva.

Surowiecki, tal com altres autors han assegurat posteriorment, s’anticipa a la idea de la
singularitat, «el progrés tecnologic i el canvi social acceleraran el desenvolupament d’'una
intel-ligéncia sobrehumanay, quan postula que les decisions preses gracies a I'existéncia

d’'una saviesa col-lectiva poden ser fins i tot més intel-ligents que les dels experts.

Arquitectura de la participacid: continguts generats per 'usuari

Loic LeMeur, el blocaire francés de referéncia, elabora la idea del paper actiu dels usuaris, de
tots els usuaris potencials, de la revolucié amateur. El talent de les persones és un factor, cada
cop més determinant, que incidira en els resultats de forma significativa: qualsevol persona
pot difondre el seu missatge a Internet, pot opinar, pot crear un bloc o iniciar un moviment de

marqueting viral i moure la societat en favor o en contra de determinades causes.

Jonas Ridderstrale i Kjell Nordstrom anomenen forces funk els fenomens que fonamenten
aquest mon diferent: nous valors, desenvolupament tecnologic, globalitzacio, societat de
la informacio, etc.; la denominada localitat funk és un nou paradigma per a persones i

empreses que obliga a canviar d’actitud.

Qui millor ha definit aquestes idees ha estat Tim O’Reilly, que en les seves tesis fundacionals
respecte del web 2.0 ja presentava I'arquitectura de la participacio. Segons aquest autor,
darrere d’aquesta arquitectura hi ha una ética de cooperacio implicita, en la qual el web
actua com un intermediari intel-ligent, que connecta entre si els extrems i aprofita les

possibilitats que ofereixen els usuaris.

L'arquitectura de la participacié es produeix en el marc d'un canvi tecnologic i social que
ofereix a les comunitats la possibilitat de disposar d’eines que multipliquen la generacio i
la distribucié del coneixement. Des d’aquesta perspectiva, I'obertura i les filosofies de codi
obert son peces imprescindibles d’un cercle virtués de participacié i col-laboracié que fa

créixer el coneixement col-lectiu (Lévy, 2005).
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Conceptes relacionats amb el web actual
Sharisme

Era evident que, davant de 'explosié creativa que representa el web social, calia plantejar-
se I'esséncia, la psicologia, els motius pels quals compartim. Fa un parell d’anys, va sorgir
una elaboracié tedrica molt il-lustrativa per descriure el nou web, la nova filosofia o forma
de pensar, la reorientacio en els valors i les actituds de I'usuari que ara genera continguts:

el sharisme (Isaac Mao, 2008).

El sharisme parteix d’un fet clau: les persones que comparteixen acumulen capital social i
una superabundancia de respecte per part de la comunitat. La teoria anomenada doctrina

neurona fa un pas més i suposa que el sharisme esta codificat en el genoma huma.

El sharisme postula que la logica neuronal de connexions d’un cervell, d'abundancia de
connexions com a signe de salut neurobiologica, entés com a sistema obert, es repeteix en

I'ésser huma com a part fonamental, codificada al genoma, de la seva esséncia.

La senténcia tradicional ha canviat: ara el coneixement compartit és poder.

Web 3.0

No hi ha gaire consens sobre qué és el web 3.0, si bé es considera gairebé una propietat
del web, un element qualitativament diferent que no fa referéncia al tercer lloc d’una
classificacio. Una de les definicions més tipiques constata un fet estrictament cronologic: el
web 3.0 és la tercera decada del web. Si ha de significar un canvi ampli, sistémic, qualitatiu,
més enlla del tecnologic, tal com hem viscut amb el web 2.0 a partir de I'element social, és

una questié que encara no té resposta.

Potser cal vincular el terme amb un escenari, com a minim optimista: el de les teories sobre la
civilitzacio d’Alvin Toffler, segons les quals els canvis que ha viscut el mén els darrers quaranta
anys han estat catalogats, en molts casos, de desmoralitzadors quan, de fet, només estaven
trencant paradigmes negatius que la segona onada ens havia imposat. Aquestes mateixes

teories anuncien que la tercera onada ja ha arribat i que hi estem submergits (Toffler, 1979).
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Aquesta onada es caracteritza per la desarticulacié d’estructures de la segona onada en

forma de:
— Descentralitzacio.
— Desmassificacio.

— Personalitzacio.

Aquests temes, a més, enllacen facilment amb els trets del web 3.0.

Gestio del coneixement

Futur: web 3.0, més web contextual

Tecnologia Efecte social
= Dades obertes i enllagades: = Coopeticio, eficiéncia, Business
Web semantica Intelligence, etc.
= Tecnologies del web mobil = Ubiquitat, a tot arreu
= Sindicacio, XMPP = Statusfera, en qualsevol
moment
= Sensors RFID
= Embodiment, a totes les coses

Imatge 1. Futur: Web 3.0, més web contextual. Dolors Reig

No obstant aixd, podem descriure algunes de les tendéncies del web d’ara, algunes de les
quals sembla que tenen un potencial disruptiu, revolucionari, més important que d’altres,

com és el cas del web semantic, que no és el web 3.0.

El web semantic existeix des dels origens d’Internet. Tim Berners Lee s’imaginava el web
com un espai molt més elaborat que el que tenim ara. Els criteris que han guiat I'arquitectura,
tecnicament molt millorable, de la xarxa han estat practics: la prioritat en I'abaratiment de
costos de produccio, les presses posteriors a la bombolla de les puntcom, o la construccio
d’'un web social i rendible, per exemple. El factor que frena la seva evolucio és I'imperatiu

economic.

153



El treball col-laboratiu a I'Administracié

L'evolucié del web 1.0 no ha estat lineal, sin6 que s’ha dividit en dos tipus de web més

funcionals:

— El web semantic, en el qual s’afegeixen a les dades codificades i representades en les
pagines, al llenguatge HTML que definia la forma, un conjunt de metadades (dades sobre

les dades) que habiliten 'usuari i les maquines per extraure informacio i poder operar-hi.

—El web 2.0, el web social.

Per web semantic entenem I'espai creat en un llenguatge que els ordinadors poden
interpretar, enfocat, més enlla de la transmissio de senyals, a la comunicaci6. També és
un web de dades escrites en formats interoperables, de bases de dades compatibles que
construeixen la definicio per als ordinadors, d’ambits conceptuals globals per a tot el web.
Son dades que els ordinadors poden processar per retornar-nos resultats o per fer que

I'experiéncia de I'usuari sigui més comoda, productiva i satisfactoria.

Per tal que aix0 sigui viable cal definir els estandards. El W3C és l'organisme que se
n’encarrega i que tradueix els conceptes del mén a ontologies. Els llenguatges RDF, OWL i
derivats, a més de I'’XML, s6n maneres diferents de marcar el contingut de qualsevol pagina
web de forma semantica. Es, sens dubte, un web molt més costds per als productors de

continguts, perd també resulta més eficient a llarg termini.

El paper dels organismes reguladors, com el W3C, és fonamental. També cal destacar
altres aportacions, com el linked data web (el web de les dades enllagades), de Tim Berners
Lee, la traduccio de bases de dades publiques als llenguatges semantics per als governs
de Gran Bretanya o els Estats Units, i el nombre d’organismes, institucions i empreses
privades que estan entrant al linked data cloud (nuvol de dades interoperables) per formar

part d’un futur univers web més eficient i ordenat.

L'evolucié que, durant el 2008 i fins al mar¢g de 2009, ha tingut aquest fenomen, és

significativa, tal com mostren aquests grafics:
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Formar part d’aquest flux no és facil, perqué cada cop les eines de semantitzacié dels
continguts i mitjans generats per 'usuari al web social son més sofisticades. El web 3.0,
entés com a web semantic, és una tendéncia que probablement durara un periode indefinit
al web; ara si, més d’'una década. Segurament aquest procés de construccié es produira

paral-lelament al d’'un web de qualitat.

Internet de les coses (o web al quadrat)

La Internet de les coses és una nova manera d’entendre la xarxa, que és possible gracies

a tecnologies com la identificacié per radiofrequiéncia (RFID).

La xarxa ofereix solucions reals per a problemes reals de gent que encara no es beneficia
de les seves meravelles. Serveix de plataforma per a iniciatives que podrien fer realitat la
maxima que, fa uns anys, analistes i activistes consideraven segura: Internet fara un mén
millor. | no un mon paral-lel d’'una minoria privilegiada, sind un sol mén millor per a tots:

geeks (entusiastes de la tecnologia i la informatica) i ciutadans.

No es tracta d’'un mon digitalitzat i desnaturalitzat on I'espécie humana se supediti a la
intel-ligéncia de les maquines, sin6 de I'evolucio de la nostra identitat digital complementant
i millorant la identitat presencial. El web no té gaire sentit si no fem aportacions al mon
exterior, als col-lectius que son usuaris del web i als que no ho sén, millores a les seves

vides.

Les tecnologies associades, com I'RFID, permeten la connexié entre llocs fisics i virtuals
mitjangant sistemes de sensors connectats a diferents elements. Ja és una realitat: el web
en dispositius mobils, el web en dispositius domeéstics, el web a botigues i a restaurants;
tecnologia virtual per donar solucions a problemes reals com la violéncia de génere, el
fracas escolar o 'aillament dels avis; eines Utils per a cirurgia, odontologia, salut mental,

educacio, etc.

Cloud computing

Es denomina cloud computing el fet que les nostres dades, perfils i relacions siguin a la
xarxa (in the cloud, als nuvols): ja no resideixen als nostres equips ni depenen del sistema
operatiu dels ordinadors, siné d’aplicacions a la xarxa. Dit d’'una altra manera, el cloud
computing és la tendéncia que les aplicacions s’allotgin externament, ni a centres de dades

i ni a servidors d’empresa, sind al web, a Internet.
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Aquesta expressio fa referéncia a sistemes operatius que es poden usar des del web (Web
0S), a ubiquitat (les nostres dades o les aplicacions amb qué treballem estan disponibles
des de qualsevol lloc), o a web 4.0 (terme que s’imposa per definir el nou web ubicu i que

s’esta desenvolupant paral-lelament al web 3.0).

Altres conceptes relacionats amb el web actual
Nadius i immigrants digitals

Marc Prensky, en el seu treball The emerging online life of the digital native (2004), proposa
una taxonomia conceptual entre les dues grans tipologies d’usuaris de les noves tecnologies:

nadius i immigrants digitals.

Els nadius sén consumidors joves que aprenen en entorns tecnologics i que tenen com a

llengua materna els ordinadors, els videojocs i Internet.

Els immigrants digitals son les persones nascudes abans de I'era tecnologica que senten
fascinacio per les noves tecnologies i que han experimentat un procés d’adaptacié més lent

i lineal, pero fins i tot més motivador.

Prensky conclou que, mentre pares i educadors (generalment immigrants digitals)
consideren que el coneixement és poder, en el mon emergent liderat pels nadius digitals
el poder esta en poder compartir el coneixement. Aquest autor, que I'any 2001 va publicar
Nativos e inmigrantes digitales, s’ha replantejat aquesta dualitat i ara considera que ja no

és rellevant.

Ara bé, tot i que els principis de col-lectivitzacio i obertura del coneixement s’adapten de
manera molt més propera als habits dels nadius digitals, no podem presuposar que el fet
de ser nadiu faci innecessaria I'adquisicié de competéencies digitals. Cal pensar en termes
de saviesa digital. La tecnologia digital s’ha d’ensenyar com una eina fonamental que pot

fer-nos cada cop més savis.

Programari obert, programari lliure i llicéncies Creative Commons

Aquest procés de construccio col-lectiva del coneixement, d’emergéncia d’un nou paradigma,

planteja molts interrogants, entre els quals hi ha els efectes sobre la propietat intel-lectual.
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Les entitats de gestio col-lectiva dels drets d’autor han revifat el debat dels drets de propietat
intel-lectual mentre que diversos autors consideren que I'emergéncia de la cultura de la

remescla fa imprescindible I'alliberament de la cultura (Lessig, 2004).

En aquest marc, 'any 2001 es va fundar una organitzacié sense anim de lucre anomenada
Creative Commons (CC), que el 2002 ja va presentar un projecte de llicencies com un
instrument juridic innovador per a la gestié dels drets d’autor derivats de la creacié que
qualsevol persona vulgui compartir a la xarxa: les llicencies Creative Commons. Aquesta
iniciativa deriva, en certa manera, del projecte GNU, iniciat I'any 1983 pel conegut
activista del programari lliure Richard Stallman amb I'objectiu de crear un sistema operatiu

completament lliure: el sistema GNU.

Les llicencies CC, popularitzades sobretot pels projectes de programari lliure, han assolit
una difusio considerable i que s’ha adaptat a la legislacié d’'una trentena de paisos. A 'Estat
espanyol s’ha endegat recentment una altra alternativa: Coloriuris (Ci), més adaptada a la

tradicio juridica sobre propietat intel-lectual.

Precisament sota una llicéncia Creative Commons es distribueix aquesta publicacio, com
la majoria dels treballs de difusio i sistematitzacio dels coneixements creats o generats pel

programa Compartim.

Programari social

A partir de 'any 2002, en qué Clay Shirky organitzava el primer Social Software Summit, es

comenga a fer difusio del terme programari social, que és aquell que permet la interaccio grupal.

Els exemples més destacats de programari social son les folksonomies, les xarxes socials,

els wikis i els blocs.

Folksonomies, marcadors socials

El terme folksonomy deriva de taxonomia i s’ha atribuit a Thomas Vander Wal. Taxonomia
procedeix del grec, taxis, classificacio, i nomos, ordenacio, gestio. Folk prové de I'alemany i
significa poble (Volk). D’acord amb la seva arrel etimologica direm, doncs, que folksonomia
significa literalment «classificacio gestionada pel poble (o democratica)». La folksonomia fa
referencia, de fet, a la indexacid social, la classificacio col-laborativa mitjangant etiquetes

simples en un espai de noms pla, sense jerarquies ni relacions predeterminades.
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Les folksonomies son la base del funcionament dels anomenats marcadors socials:
Delicious (enllagos favorits), Mister Wong (enllagos, marcadors), Flickr (fotos), Youtube

(videos), en son alguns exemples.

En la seva vessant d'organitzacid6 de la informacid feta per part de persones, les
folksonomies sén un dels precedents més importants del web semantic i la base constitutiva

del web social, del web contextual, de la construccié social de la realitat.

Es tracta d’'un dels molts exemples de com les xarxes socials evolucionen de forma
natural envers normes i convencions que enriqueixen la nostra productivitat i les nostres
connexions. Son també la base de les xarxes d’interessos (el GGG, o Graf Global Gegant
de Tim Berners-Lee), que també podem construir des de la coincidéncia entre el nostre

etiquetatge i el d’altres usuaris.

Xarxes socials, networking

La Wikipedia defineix xarxa social com «una estructura social que es pot representar
en forma d’'un o diversos grafs en el qual els nodes representen individus (de vegades

denominats actors) i les relacions entre aquests».

Habitualment s’empren:

— Per difondre noticies, de vegades pels mitjans oficials.
— Per saber de que es parla a Internet.

— Per estar en contacte amb els amics.

— Per fer un diari de viatge.

— Per fer seguiment de conferéncies, esdeveniments, etc.
— Com una eina de relacions publiques i marqueting.

— Com a eina d’aprenentatge.

— Com un canal d’informacié mobil.

Les xarxes socials més conegudes i usades son Facebook, MySpace i Twitter; n’hi ha
d’especialitzades, com LinkedIn, o territorials, com Tuenti a Espanya o Orkut al Brasil, en

funcié de quin tipus de relacions es vulguin establir: intercanvis financers, amistats...
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Tedricament no hi ha limit per als nodes que poden compondre una xarxa, pero el nombre
de Dunbar (1992) limita les connexions estables a 150 membres. A partir d’aquest nombre
les relacions son fragils i canviants. Ales xarxes al web s’han aplicat altres teories provinents
de l'analisi de xarxes socials, com la dels sis graus de separacié o la llei de Metcalfe, que
sosté que el valor d’'una xarxa és proporcional al quadrat del nombre dels seus nodes (en

aquest cas, usuaris).

Hem vist com un dels trets fonamentals del web 2.0 és el fet que xarxes i fonts s6n conceptes
assimilables en el seu context. Aixi, la diferéncia entre font i xarxa es dilueix, la informacio6 es

construeix de manera social, 'usuari, el prosumidor, busca alhora que genera continguts.

Gracies a usuaris cada cop amb més criteri, capagos de fugir de la sobreinformacio a partir
de la seleccio de referents i contactes, el futur de les xarxes socials del web 2.0 no s’orienta
cap a una xarxa Unica, siné cap a milers de xarxes o petites comunitats d’interessos o

necessitats.

Cal destacar que actualment la segmentacio es preveu fins i tot des del naixement de les
xarxes, que tendeixen a especialitzar-se, a verticalitzar-se en sectors d’interés, en comptes

d’esdevenir transversals i generalistes, tal com es produeix amb les més populars.

Wikis
La Wikipedia ens permet editar de forma col-laborativa coneixements enciclopédics. El seu

nom deriva del hawaia wiki wiki (rapid) i va ser creada el 1995 per Ward Cunningham.

Els wikis son sovint el primer pas que fan empreses i comunitats cap al treball col-laboratiu.
Es converteixen en eines de gestié del coneixement per a projectes concrets o taulers,
espais temporals de treball. Ara bé, més important que I'eina és tot el que aporta el fenomen

wiki a la dinamica de treball d’empreses i organitzacions.

Una de les obres de Ward Cunningham (2001), The Wiki Way: Not a Technology, but a
Philosophy (2001) (La manera wiki: no és una tecnologia, sin6 una filosofia) en determina
els principis. Els wikis s’han de crear en entorns oberts al caos, controlats per la
saviesa de les multituds, la intel-ligéncia col-lectiva. Ho deia Linus Torvalds en una frase
celebre i paradigmatica: «si esta disponible el nombre d’ulls suficient, tots els errors sén

superficials».
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Tothom pot participar en I'edicido d’'un wiki; en el mén wiki no hi ha jerarquies: és una idea
recuperada en el plantejament actual del crowdsourcing o produccid col-laborativa de

sistemes o continguts.

En el mateix sentit, Cass Sunstein (2006) assenyala que fins i tot els camps del coneixement
cientific sobn com grans wikis: sempre editables i amb I'opcié de revisié entre iguals, en els
quals les noves entrades representen treballs que fan créixer la intel-ligéncia col-lectiva de

forma eficient.

Blocs

El bloc ha estat, juntament amb algunes xarxes socials, I'eina més popular del web 2.0. Es
la base del periodisme ciutada i, des de la perspectiva dels mercats, és I'establiment d’'una
conversa permanent que algunes empreses, partits politics i organitzacions han entés com
un mitja per apropar-se a I'opinié del consumidor, votant, usuari, alla on es produeix la

conversa.

Seguint una de les obres pioneres en aquesta qlestid, Manual de uso de blogs en la

empresa (Ortiz de Zarate, 2007), un bloc és:

— Unaeinaque permet publicar faciiment continguts a Internet. Es una alternativa satisfactoria
a la cobertura de la premsa tradicional, una forma de donar-se a coneixer i d’aconseguir

visibilitat, una oportunitat d’exposar la nostra opinié...

—Un mitja de comunicacioé horitzontal a la xarxa. Desafia les jerarquies, segons un model

horitzontal de xarxa, no jerarquic, que implica escoltar i conversar.
— Un estil, una filosofia, una tendéncia social.

—Una accio6 social participativa. Dan Gillmor (2003) va fixar aquesta caracteristica com a
base del periodisme 3.0. A més, afirmava que els blocs proposen un tipus de noticies
produides per ciutadans que tenen coses a dir més enlla dels mitjans de comunicacié de

masses, que sempre han tingut el monopoli de la primera versio de la historia.

La conversa que es produeix als blocs és diversa, per la qual cosa és impossible controlar-
ne el conjunt, tot i que el web 2.0 proporciona nombroses eines i sistemes de centralitzacio,

organitzacié o seguiment (alertes i RSS, per exemple).
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També n’hi ha que extreuen els comentaris dels blocs i que permeten retorn de respostes
(algunes eines de micromissatgeria, de lifestreaming, coComment, FriendFeed, etc.) en el

mateix sentit de centralitzacié i gestié de la informacié.

Ortiz de Zarate va fer una classificacio dels tipus de blocs institucionals o escrits en nom
d’'un organisme o empresa segons els diversos objectius que persegueixin. A més, a partir
de I'experiéncia, podriem afegir-hi un quart tipus. Tots aquests tipus son objectius del bloc

Gestié del coneixement:

—Blocs amb un enfocament relacional: aspiren a crear i mantenir una relacid6 més estreta
amb les audiéncies clau a 'empresa. En aquest cas, han de ser externs, 6bviament, i han

de cuidar la relacié amb la blogosfera o I'ambit concret d’influéncia.

— Blocs per compartir coneixement: permeten que I'expert en una matéria difongui els seus

coneixements de manera més dialogada i natural.

— Blocs amb un enfocament col-laboratiu: aspiren a crear i mantenir una cultura corporativa

més comunicativa i col-laborativa.

— Blocs orientats a I'aprenentatge (especialment de competéncies digitals). Segons Howard
Rheingold, en relacié amb les multituds intel-ligents, hi ha un conjunt de retoriques que
s’han d’aprendre per aprofitar tot el potencial de la comunitat: els blocs sén una via
perfecta per assolir-ho. L’habilitat d’enllagar i I'ética de I'enllag s6n fonamentals i es poden

aprendre de forma privilegiada de la practica blocaire.

6.2 Conclusions

Tanquem aquest capitol mitjangant una conversa: la que es produeix sobre les noves
tecnologies, des dels inicis de la xarxa, entre visions tecnoutopiques i tecnodistopiques.
Internet pot estar convertint-se, en contra de tot el que hem estat dient fins ara, en un

sistema d’entropia informacional, confus i ineficient.

El terme infoxicacio (intoxicacio d’informacio), encunyat per Cornella (2002), els continguts
escombraria o la idea que Google minva les nostres capacitats cognitives, «Google ens fa

estlpids» (Nicholas Carr, 2008), anirien en aquest sentit.

Es un canvi de paradigma: David Weinbenger (2007) explica que els ordres, les
representacions de la realitat han canviat; ara tot és miscel-lani. EI coneixement no és en

els nostres cervells sind entre nosaltres.
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S’ha parlat dels blocs com a cinqué poder i fins i tot hi ha teories sobre la possibilitat que, en
poc temps, els blocs s’assimilin als mitjans de comunicacio tradicionals, molts dels quals ja

han abandonat o han fusionat el seu format en paper tradicional amb la nova tinta digital.

Avui, «We the People» (Nosaltres, la gent) és la frase en certa manera fundacional de la
revista Time: no és només una expressio politica, ni una evocacio utopica del poder de
les masses, sind també una descripcio realista de com les persones, com a treballadors,
consumidors, membres de la comunitat i contribuents tenen ara mateix el poder d’'innovar i

crear valor en un escenari més global que mai.

L’economia dels bits és, respecte de la dels atoms, abundant, tal com diu Chris Anderson
(2009): el que ara és important son les converses, el coneixement que es genera des dels

espais que hem anat veient.

El sufix 2.0 s’ha convertit en una etiqueta ubiqua per expressar el canvi de processos en
mans de persones, aparentment més apoderades que en qualsevol altre moment de la
historia gracies a noves vies d’interaccié massiva i lliure. Mai no ha estat tan facil crear
grups i, aixi, els individus sén cada cop més independents, necessiten menys intermediaris

i menys serveis de pagament per aconseguir les mateixes coses.

La tendéncia és, a més, horitzontalitzar les relacions humanes en molts ambits de la
cultura i la societat. Amb sufix o sense, estem parlant d’aquesta onada quan ens plantegem
I'anacronisme de la gestio tradicional o quan llegim coses etiquetades com empresa 2.0,
periodisme 2.0 o periodisme 3.0, politica 2.0, e-govern 2.0 o aprenentatge 2.0, entre

d’altres.
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7. La relacié comunitats de practica i aprenentatge en linia: el cas del
programa Compartim

L'aprenentatge, entés en els diferents sentits que veurem al llarg del capitol i de forma
intencionada o no, és un dels beneficis fonamentals de les comunitats de practica. Quan
pensem en les comunitats de practica en linia, tot i que no hi ha una opinié unanime sobre
si es millora la qualitat, si que sabem que augmenten les possibilitats d’accedir-hi. Com diu
Shirky (2008), mai no ha estat tan facil crear grups, aixi que podriem pensar que mai no ha

estat tan facil fer-ne Us per aprendre.

Si entenem I'aprenentatge com una activitat social, aprendre sobre una determinada
professio pot ser, al web, formar part de comunitats o xarxes professionals que ens
transmetran, a més de coneixement explicit, els seus valors, la seva cultura, etc.

(coneixement tacit).

A Internet, I'aprenentatge, com a fonament de la socialitzaci6 i el desenvolupament en
I'ambit professional i personal, canvia els seus fonaments, les teories en qué es basa, les
seves metodologies, els rols dels agents implicats i, sobretot, el seu abast o importancia

durant la vida de les persones.

7.1 De les aules i plataformes a I'aprenentatge social obert

Fent el cami del canvi

El terme societat del coneixement, formulat com a procés i utopia en altres époques, pren
un sentit global, universal, possible i lliure des del naixement de la xarxa com a mitja de
comunicacié convergent i que permet compartir i generar coneixement a més persones, de
manera més democratica i, probablement, amb més eficiéncia que en cap altre moment de

la historia.

Potser per aquest motiu, 'ambit educatiu ha estat un dels més rellevants i moltes vegades
pioner en I'Us extracficial de les eines del web social amb finalitats formatives. Sén curioses
algunes sinergies entre els usos acadéemics i els fonaments teorics, la filosofia del web. De
fet, la Iogica del posicionament segons enllagos i el seu valor (el page rank) que fonamenta
la rellevancia a Google, imita en certa manera la revisio i valoracié entre iguals del mén
académic. Aquesta logica va estar present des dels inicis, en el projecte original, quan el

cercador era encara un projecte de recerca doctoral a la Universitat d'Stanford.
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Si les plataformes tradicionals de formacié derivaven d’'un model d’aules tancades, rols
estrictesiinvariables entre professorialumne, importancia maxima del contingut, transmissié
unidireccional de coneixement, etc., avui cal definir noves possibilitats, adequades a un

context i a un destinatari totalment diferents.

El model ja no és el de l'aula sind el d’un nou ecosistema, Internet, que permet realitzar
algunes velles utopies. L'usuari també ha evolucionat en qliesti6 de maduresa digital i

encara que manifesta noves resisténcies, ha vengut ja la resisténcia digital.

El model actual és un de continguts abundants, que romanen de manera permanent en fase
beta i que s6n modificables i editables, com la mateixa Wikipedia, en un entorn de conversa
i flux d’informacio constants, de web en temps real, disponible des de qualsevol lloc i des
de multiples dispositius, hipertextuals o lligats, més que mai, no només al coneixement que
pretenen transmetre, sind també a les relacions socials que poden generar, als seus efectes
constants en les nostres xarxes socials i d’'interessos enmig d’'una dinamica constant,

permanent, de comunicacio, de conversa.

Aprenentatge social obert

L'educacio 2.0 és un ampli moviment que abasta des de teories pedagogiques més
actualitzades fins a noves propostes que es generen a la xarxa. Les eines son totes
aquelles que neixen amb el web social per possibilitar la interaccio, la participacio: xarxes
socials (Ning, Elgg, etc.), entorns col-laboratius (Google Docs, Google Wave, forums, wikis)
0 qualsevol altre instrument genui del web 2.0 (blocs, xarxes socials, etc.). En el cas del
programa Compartim, e-Catalunya ha estat la plataforma propia de col-laboracié que ha
facilitat, en forma d’entorn evangelitzador, tant 'adopcio de competéncies digitals com la

produccio real de coneixement.

Actualment, hi ha diverses teories sobre I'aprenentatge que sorgeixen o bé es transformen

i adapten a les noves possibilitats del web.

Nova societat: noves formes d’aprendre

Tal com explica John Seeley Brown a Minds on Fire (2008) estem evolucionant des de la
perspectiva de «Penso, per tant, existeixo», a la derivada del constructivisme social i la

concepcié mateixa de la web 2.0: «Participo, per tant existeixo».
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En aquest context, sorgeixen els prosumidors, una nova figura que té el rol classic de
consumidor, pero també el de productor de continguts. Son actors nous, protagonistes del
web social, en qué es dilueixen els limits de la creacié i la difusié de continguts entre els

ambits professional i amateur.

Tot i que la mateixa denominaci6 professor-alumne canvia, el nou moviment retorna el
protagonisme al que sempre hauria d’haver estat el centre de I'aprenentatge si I'entenem

com a conversa (Laurilliard, 2002): el participant en accions formatives.

Aprendre esdeveé, aixi, entrar a formar part d’'una conversa entre iguals i amb el professor,
ara anomenat facilitador, tutor o dinamitzador, termes que descriuen nous rols horitzontals,

d’intercanvi i no de transmissié unidireccional de coneixement.

La informacid ja no és poder: ara hi ha un coneixement que es construeix precisament
des de la participacio, la publicacio, el fet de compartir un bé intercanviable, acumulatiu i

col-laboratiu com és el coneixement.

El web, doncs, ha resultat aquell entorn ideal per desenvolupar les diferents maneres

d’aprenentatge social que alguns autors ja descrivien.

Johnson (1992) va explicar que el coneixement sempre es genera sota una continua
negociacio i que no es produira fins que els interessos de diversos actors, com en les
comunitats d’aprenentatge o de construccio de coneixement, no hi estiguin inclosos. L'autor

proposava tres tipologies diferents d’aprenentatge:

— Aprendre fent (learning-by-doing): sén de gran utilitat aquelles eines que permeten a
I'estudiant i/o docent la lectura i I'escriptura al web, amb el principi d’assaig-error. Per
exemple, els estudiants poden aprendre sobre ecologia elaborant presentacions en linia
(de text, audio o video) sobre com es tracta aquest tema en diferents paisos del moén.
Després, el professor ho revisa i corregeix els aspectes millorables. Aquest procés de

creacio individual i col-lectiu alhora promou un procés d’aprenentatge constructivista.

— Aprendre interactuant (learning-by-interacting): una de les principals qualitats de la
gestio de continguts és que a més d’escriure’s amb hipervincles, ofereix la possibilitat
d’intercanviar idees amb la resta dels usuaris d’Internet. Amb aquest enfocament, I'emfasi
d’aprendre interactuant es posa en la instancia comunicacional entre iguals. Alguns

exemples d’interaccié son publicar un post en un bloc, modificar un wiki, parlar amb veu
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per IP, enviar un missatge de correu per veu, i activitats tan habituals com usar el xat o el

correu electronic.

— Aprendre cercant (learning-by-searching): un dels exercicis previs a I'escriptura d’'un
treball, assaig o exercici és la recerca de fonts que ofereixin informacioé sobre el tema
que es vol tractar. Aquest procés d’investigacio, seleccio i adaptacié acaba ampliant i
enriquint el coneixement de la persona que fa la cerca. En un entorn amb gran quantitat

d’'informacié és fonamental aprendre com i on trobar els continguts que ens calen.

A partir de les eines que permeten generar i compartir contingut, Lundvall (2002), afegeix
un quart tipus d’aprenentatge, que representa el valor de les eines web 2.0 i que esta basat

en la idea de compartir informacio, coneixements i experiéncies:

— Aprendre compartint (learning-by-sharing): el procés d’intercanvi de coneixements i
experiéncies permet als educands participar activament d’'un aprenentatge col-laboratiu.
Tenir accés a la informacié no significa necessariament aprendre: per aixo, la creacio
d’'instancies que promoguin compartir objectes d’aprenentatge contribueixen a enriquir

significativament el procés educatiu.

Pero encara se’n podria afegir un cinqué tipus si pensem en les comunitats de practica:

— Aprendre sent (learning-by-being, learning to be). John Seeley Brown (2008) destaca
que a les comunitats podem aprendre a aprendre (learning to know) i aprendre a ser
participants legitims (learning to be). Aprenem més aviat que abans, ja en el periode de
formacid, a prendre certs compromisos amb les practiques i normes d’'una determinada
professié. | no és una idea nova, sind precisament la que basara I'aprenentatge en les

comunitats, o les comunitats de practica com a disciplina social d’aprenentatge.

Aprenentatge social situat i comunitats de practica

L'aprenentatge social situat és una teoria de I'aprenentatge que es pot emmarcar en el
paradigma constructivista. Concep el procés de coneixement com un procés interactiu

entre 'aprenent i el seu entorn.

Els trets més importants de I'aprenentatge situat son:
— Les persones adquireixen coneixements significatius en un marc social i cultural.

— Els coneixements apresos aixi son reforgats amb la capacitat de traslladar-los a contextos

semblants als originals.
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— Persones amb un resultat baix de coneixements en proves objectives sovint manifesten
habilitats més elevades en situacions quotidianes semblants. L’escola, doncs, ha d’afavorir
activitats que posin de manifest aquestes similituds de context (és el que Lave i Wenger

anomenen participacié periférica legitima).

— El valor fonamental del coneixement no rau en ell mateix, sin6é en la seva utilitat per

resoldre situacions de manera inductiva.

— En consequéncia, s’haurien de potenciar les tendéncies adregades a fomentar I'Us social
del coneixement. D’aqui la importancia de les comunitats de practica dintre el marc de

I'aprenentatge situat.

— Igualment, aquesta concepcié de I'aprenentatge esdevé valuosa per al desenvolupament
d’'un model d’educacié d’adults, ja que les expectatives dels adults respecte de
I'aprenentatge tenen més a veure amb la resolucié de problemes i I'aplicacio de la cognicio

a casos i contextos.

L’organitzacié que aprén

La tecnologia ha fet més facil i necessari que mai aproximar-se al concepte d’organitzacio
que apren o la realitzacio d’'una idea ja experimentada per empreses amb models de gestio

innovadors, com lIrizar (a Guipuscoa) o Semler (Brasil).

La teoria sobre desenvolupament organitzacional de Peter Senge (1992) prediu que en
'actual context de flux d’informacié incremental i constant, la capacitat de guany futur
de qualsevol organitzacié esta directament i proporcionalment relacionada amb la seva

habilitat i capacitat per aprendre coses noves.

Aixi, les organitzacions que prosperaran en el futur seran organitzacions intel-ligents,
organitzacions que explotaran I'experiéncia col-lectiva, els talents i capacitats de cada
persona per aprendre com adaptar-se al context. En un context cada dia més complex,
'empresa que s’hi enfronta també esdevé cada dia més complexa, de manera que es
poden arribar a deteriorar els seus nivells globals de qualitat, de productivitat, clima laboral,

etc. fins arribar a posar en perill 'organitzacio.

Per contra, la capacitat de comprendre la complexitat, d’adquirir compromisos, d’assumir la
propia responsabilitat, de buscar el continu acte-creixement i de crear sinergies a través del

treball en equip donara lloc a la idea fonamental de The Fifth Discipline: The Art and Practice
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of the Learning Organization (La cinquena disciplina: I'art i la practica de 'organitzacié que
apren, de Peter Senge, 2006), enfocat a la solucié de problemes de grup a partir del pensament

sistémic (no lineal) per convertir organitzacions en organitzacions que aprenen.

Es tracta d’una visio que implica la de I'aprenentatge permanent. L’aprenentatge, aixi, es
convertira en una forma de vida i en un procés continu, en comptes d’una part especifica de

la carrera d’'una persona, fent créixer de pas el capital intel-lectual de les empreses.

Per a I'autor, el contrari d’'una organitzacié en aprenentatge és una organitzacio tradicional,
basada en mecanismes rigids de control i que funciona sobre la base de certs métodes i
coneixements que ha anat adquirint amb els anys, ja sigui per experiéncies personals o bé
imitant altres empreses o organismes més grans que han tingut éxit. Son organitzacions
que reprodueixen el que ja saben i que en alguns casos incorporen algunes novetats que

en certa mesura adapten, acomoden, per poder-les incorporar al seu funcionament.

Cal defugir, finalment, dels models d’empresa o organitzacié que no confia en les capacitats
dels seus empleats ni en el seu grau de compromis amb I'empresa i la seva responsabilitat,
dissenyant o reproduint mecanismes de control, més o menys sofisticats. Empreses que
s’estructuren de manera jerarquica, vertical, formant una piramide en el cim de la qual es
prenen totes les decisions: jerarquies i relacions de dalt a baix en lloc de les més horitzontals

o fins i tot de baix a dalt, de les quals es parla en 'ambit de la gestid o de I'educacié actuals.

L’organitzacio sensibilitzada per 'aprenentatge vol assegurar que tots els membres estiguin
aprenent i posant en practica tot el seu potencial i les seves capacitats. Els membres de
I'organitzacio, com les persones al nou web, sén vistos com elements valuosos, capagos
d’aportar valor, de comprometre’s al 100% amb la visié de 'empresa, d’adoptar-la com a

propia i d’actuar amb total responsabilitat.

Hi ha models complementaris sobre gestié del coneixement a I'organitzacio, com el de
Nonaka i Takeuchi (1995), que poden ajudar-nos a entendre el procés d’adquisicio de
coneixement, des del coneixement tacit o informal al més explicit. Els autors identifiquen 4

etapes del flux de coneixement a I'organitzacio:

1. Socialitzacié: coneixement entre els membres, que comparteixen perspectives i

experiencies.

2. Externalitzacio: Uus de metafores, histories i dialegs que converteixen en explicit el

coneixement tacit.
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3. Combinacio: els membres de la comunitat interactuen amb altres grups de 'organitzacio.

4. Internalitzaci6: aprendre fent (learning-by-doing), com a mecanisme de creacié de

coneixement tacit.

Quan coexisteixen els quatre elements, els autors parlen d’espirals de coneixement que

resulten en I'acceleracio de I'aprenentatge organitzacional.

7.2 Aprenentatge connectat

Si basem el nou aprenentatge en les converses i la interaccié que es produeix a xarxes i
equips oberts de treball és, en part, gracies a I'aparicié de nous marcs teorics, explicatius

de la idoneitat de la xarxa per al sorgiment d’experiéncies educatives.

El connectivisme és una teoria d’aprenentatge a I'era digital, desenvolupada per George
Siemens (2004), basada en I'aplicacié dels principis de la xarxa a I'aprenentatge, on coneixer
és fer connexions i aprendre és construir xarxes, i que serveix per explicar I'efecte que la

tecnologia ha tingut sobre la manera com vivim actualment, ens comuniquem i aprenem.

El connectivisme, derivat de diferents disciplines (la biologia, la neurologia, el cognitivisme,
les teories sobre el processament de la informacio, les teories del caos, de les xarxes
neuronals, la complexitat i autoorganitzacio), ens diria que aprendre és instanciar patrons

de connectivitat a la ment.

Siemens postula que el caos, la distribucié en xarxa de la informacié en el nou entorn,
requereix una manera d’aprenentatge afi: afi a la xarxa, afi als nostres mecanismes

cerebrals i basat en connexions entre diferents tipus de coneixement, normalment lliure.

El significat no és una cosa nova que elaborem o construim, siné I'extensié de les connexions
que ja posseim. El seu valor s'incrementa segons la quantitat i qualitat de les connexions
establertes. Una idea s’apropara més al concepte de coneixement com més connectada,

més contextualitzada, estigui.

Respecte a les eines per facilitar 'aprenentatge connectat, serien les que hem citat fins ara:
les nascudes per tal que els usuaris generin continguts al web 2.0, sobretot blocs, wikis i

xarxes socials.
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En sintesi, podem resumir la teoria de I'aprenentatge connectat en els aspectes seguents:

—L'aprenentatge i el coneixement es basen en la diversitat d’opinions, i la diversitat ens

dura, a causa de 'augment i la varietat de les connexions, a la tolerancia.

—L’'aprenentatge és un procés que consisteix a connectar nodes especialitzats o fonts
d’informacié.
— L’aprenentatge pot residir en entitats no humanes.

— La capacitat per saber-ne més és més important que el coneixement que es té a cada

moment.

—La realitzacié i manteniment de les connexions és clau per facilitar I'aprenentatge

continu.

— La capacitat per veure les connexions entre idees, camps de coneixement i conceptes és

una habilitat clau.

—L'objectiu de tota activitat connectiva d’aprenentatge és disposar de coneixement

actualitzat i fiable en tot moment.

— La presa de decisions €s, per si mateixa, un procés d’aprenentatge. Triar qué aprendre
i el significat de la informacié que rebem es veu des de I'Optica d’'una realitat canviant.
Una resposta correcta avui pot no ser-ho dema a causa de les alteracions produides en

el clima informatiu en qué s’emmarca la decisio.

Del grup a la xarxa i la comunitat

Stephen Downes (2005) planteja un nou model d’aprenentatge en linia per a un moén en
canvi perpetu, cal deixar de veure les coses com si fossin estatiques. Downes expressa el

concepte de I'aprenentatge en flux.

«ElI model d’e-learning, d’aprenentatge de qualsevol tipus basat en el contingut, produit per
publicadors, organitzat i estructurat en cursos i consumit pels estudiants esta exhaurit. Els
nous models aposten per I'obertura. S’han acabat els jardins barrats: les xarxes socials i de

continguts distribuits a través de serveis son el futur.»

Hi ha molts motius per defensar la idoneitat d’aquest aprenentatge en xarxa respecte del

que es podia produir tradicionalment en els grups:

—La naturalesa del coneixedor. Els humans som semblants a les xarxes i aprenem de la

mateixa manera: som sistemes dinamics, en constant evolucio.
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—La qualitat del coneixement augmenta en les xarxes distribuides, sense el limit o la

parcialitat que imposaria la preséncia d’'un lider.

— Passem del coneixement grupal simple i transmés (causa-efecte, si-no) a I'aprenentatge

en xarxa emergent i complex.

—Un grup és un conjunt d’entitats o0 membres amb naturaleses diferents: el que defineix
el grup és la qualitat i el rol dels seus membres. Una xarxa é€s una associacié: el que la

defineix és la naturalesa de les connexions.

— El grup és elemental i es defineix per similituds i masses. La xarxa és diversa i canviant i

es defineix per interaccions, com un ecosistema.

Downes es planteja si podem assolir ordre, responsabilitat, identitat en un ecosistema o
necessitem la imposicio d’ordre, de les normes socials, de les institucions i jerarquies? El
mateix autor ens ofereix algunes claus per respondre: el canvi del rol del tutor, que passa
de director de grups fins a coordinador o moderador de comunitats, fonamentalment expert
en les eines del web 2.0 i I'entorn obert d’aprenentatge en linia i no tant en els continguts

concrets que s’hagin d’impartir.

Aprenentatge rizomatic

La idea de I'aprenentatge rizomatic es deriva de la filosofia de Deleuze i Guattari (1994), i
Dave Cormier (2008) I'adapta al context educatiu actual a la xarxa de manera que completa

en certs aspectes les teories connectivistes inicials.

El pensament i el cervell estan més propers a sistemes caotics que a I'ordenacio jerarquica
dels coneixements propis de l'educacié actual. Utilitzen la metafora del rizoma (tall
radiciforme d’alguns vegetals format per moltes arrels minuscules i connectades entre si

formant un tot complex).

L'aprenentatge rizomatic és un nou model enfront de les jerarquies, la verticalitat dels
sistemes antics, que obre les portes a la transversalitat. Les xarxes associatives de
continguts estan estructurades al voltant de nuclis generadors de coneixements relacionats

entre si. Al mateix temps, les diferents xarxes associatives estarien connectades entre si.
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En el model rizomatic, el coneixement és negociat, I'experiéncia d’aprenentatge social i
de creacio personal de coneixement té objectius canviants i premisses constantment

negociades.

Aprenentatge autonom i proactiu

L'aprenentatge autonom de Piaget sembla un precedent important de la idea de la
personalitzacio i la motivaciéo com a aspectes clau en qualsevol iniciativa de facilitacié de

I'aprenentatge.

Si adaptem I'aprenentatge autonom al context actual podriem concloure que, gracies a les
tecnologies, ampliem les nostres capacitats cognoscitives, ens tornem més independents i
tenim menys necessitat de guies o mestres per a I'aprenentatge. La progressiva adaptacio
al caos o 'augment de la nostra tolerancia i la capacitat de gestié del caos sén fonamentals

en un mon que és cada vegada més complex.

La idea, que analitzarem més endavant, sobre els entorns lliures i personalizables
d’aprenentatge (PLE) en el domini public esta oferint una oportunitat Unica per al
desenvolupament d’un procés continu i més sostenible, independent de les institucions o

informal i autdnom.

Aprenentatge experimental

Les aules segueixen un model que comunica coses conegudes, en canvi, el model 2.0 és

un model assimilable al laboratori, que explora el que encara és desconegut.

L'aprenentatge en entorns complexos, en els quals el coneixement existent s’aplica a nous
contextos, requereix que s’adoptin aproximacions actives i exploratories. «De les aules al

laboratori», diu Stephen Downes (2008).

En aquest sentit, son importants les aplicacions dels mons virtuals a I'aprenentatge.
Actualment, vivim en una fase de descens de l'interés per aquests tipus d’entorns: s’han
anat restringint a 'ambit de I'educacid, a la formacio i a la construccié de comunitats dins

de l'organitzacio.
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Aprenentatge continu i permanent

Amb més recursos economics, continguts abundants i formats multiples, possibles en
qualsevol moment i lloc (ubiquitat), en un entorn de canvi i necessitat d’adaptacié constant,

I'aprenentatge ha de ser sostenible.

El concepte d’entorn personalitzat d’aprenentatge té els seus origens en un article d’Olivier
i Liber (2001): Lifelong learning: the need for portable personal learning environments
and supporting interoperability standards (Aprenentatge continu: la necessitat d’entorns

personalitzats d’aprenentatge portables i que suportin els estandards d’interoperabilitat).

Aprenentatge ubicu i lifestreaming

Aprenentatge continu, en tot moment i en qualsevol lloc. L'aprenentatge no és res en si
mateix, sind que és la vivencia en un moment determinat del flux de coneixement al qual

estem exposats constantment, tal com explicava Downes (2005).

En aquest sentit, els entorns construits al nivol, accessibles des de diferents dispositius,
que integrin les eines del web social que ens permeten comunicar-nos constantment amb

el web, poden ajudar-nos a assolir I'objectiu de mantenir-nos alerta.

Es tracta de tecnologies com la redifusio web, protocols com RSS, Atom, etc. com a base
dels lectors de feeds que, tenint en compte el caracter distribuit de la xarxa, de les comunitats
o xarxes d’interessos que ens poden ser afins, serien els encarregats de centralitzar en un

sol lloc, més usable, la conversa.

En altres termes, utilitzar un entorn personal d’aprenentatge (en endavant, PLE), basat en
aquestes tecnologies, sera, essencialment, submergir-se de manera permanent en el flux de

comunicacions que constitueix una comunitat de practica en una certa disciplina a Internet.

Aprenentatge remesclat

Associat al caracter multimedia de la informacié i als alfabetismes multiples (Piscitelli,
2009), l'aprenentatge remesclat significa la necessitat d’aprendre a comunicar i aprendre
en audio, video, imatge o text de manera convergent. Un dels resultats és la cultura del
mashup (remescla), la diversitat o la remescla de formats. El mateix PLE pot veure’s com
una remescla o un agregat d’eines amb la finalitat d’optimitzar 'acostament a la informacié de

multiples fonts i formats, perd en tenim moltes mostres en processos educatius i/o culturals.
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Aprenentatge informal

A I'educacio 2.0, la formacio és continua, I'aprenentatge és informal i prové de multiples
mitjans. Podriem distingir, de més a menys formals, diferents tipus d’aprenentatge, també

amb diferents graus d’intencionalitat:

— Aprenentatge formal: aprenentatge adquirit en una institucié educativa. Es estructurat
(en termes d’objectius d’aprenentatge, duracié o suport, administracié i certificacio).

L'aprenentatge formal sempre és intencional des de la perspectiva de I'aprenent.

— Aprenentatge no formal: és I'aprenentatge que no proporciona una institucié educativa i
generalmentno condueix a una certificacié. Tanmateix, és estructurat (en termes d’objectius
d’aprenentatge, duracioé o suport). L'aprenentatge no formal també és intencional des de

la perspectiva de I'aprenent.

— Aprenentatge informal: és I'aprenentatge adquirit com a resultat de les activitats de la vida
diaria relacionades amb la feina, la familia i 'oci. No és estructurat i generalment no condueix
a la certificacio. L'aprenentatge informal pot ser intencional perd en la majoria de casos no ho

és (és incidental o aleatori). Malgrat tot, tal com diria Jay Cross (2006), podem planificar-lo.

Ray Oldenburg (1989) va destacar la importancia dels tercers llocs, no reglats ni regulats,
dels ambients no formals en 'aprenentatge. Recentment Teemu Arina (2008) va batejar com
a serendipity learning aquest tipus de coneixement, i també amplia la concepcio de 'home a

un homo contextus, integral i determinat pels multiples contextos en els quals apréen.

Jay Cross (2006) va traslladar el tema de I'aprenentatge en linia a empreses o organitzacions,
per tal de demostrar el desequilibri existent entre inversid i resultats: un 80% del pressupost de
formacio de les empreses es destina a programes de formacié formal o reglada quan resulta

que el 80% del que aprenem les persones en el nostre treball és de manera informal.

Es tracta, doncs, interpretat en un sentit extrem, d’'un moviment lligat a la desescolaritzacio,
la desinstitucionalitzacid, en el qual els entorns o plataformes LMS (Learning Management
Systems o sistemes d’aprenentatges tancats) son pensats imitant les aules i resulten
insuficients per tractar la complexitat, el caracter informal, contextual que caracteritza el

coneixement en el nou entorn.

Els moviments edupunk i edupop, amb el seu Do it Yourself (fes-ho tu mateix), son variants
contemporanies d’aquests tipus de plantejaments, que continuen considerant'aprenentatge
com una experiéncia conscient o inconscient que pot succeir en qualsevol moment o lloc i

no només en els circuits tradicionals.
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Defensen, per tant, formes no jerarquiques i col-laboratives d’aprenentatge, que confien en
les capacitats de cada ésser huma i transformen, en el terreny abonat de la xarxa, oidors

passius en agents actius de coneixement.

Fins aqui les teories, que marquen, en definitiva, la necessitat de pensar en entorns,
aplicacions, metodologies obertes o, si més no, intermédies, que defugin de requisits de
rigidesa, de la institucionalitzacio i els continguts encaixonats, que potser sén utils en un
primer moment d’evangelitzacio digital, perd que potser s’han d’anar convertint en espais
més oberts conforme el participant vagi adquirint les e-competéncies necessaries o

esdevingui més autdonom quant a la gestio del seu aprenentatge.

7.3 Metodologies, propostes i formats de I’aprenentatge social obert
Digitalitzacio i e-books

Es el primer pas cap a la societat del coneixement, el primer pas cap a un canvi social
molt més profund. Els llibres digitals a les escoles, propostes de politiques de digitalitzacio
i accés obert a llibres de text per pal-liar la crisi econdmica i millorar I'aprenentatge dels

estudiants als circuits reglats en sén alguns exemples (Bonk, 2009).

Alliberament dels continguts

L'any 2001 el Massachusetts Institute of Technology va decidir alliberar continguts a la
xarxa; ofereix un total de 1.890 cursos en linia, molts traduits a I'espanyol, el portugues, el
xinés simple i tradicional, i t¢ un volum de 56 milions d’usuaris. Centenars d’institucions i
universitats d’arreu del mén han seguit aquesta iniciativa i han anat alliberant alguns dels

seus continguts per difondre i aportar recursos de contrastat valor.

Algunes iniciatives actuals accessibles per a tothom i de manera gratuita sén repositoris
com Agrega, publicacions cientifiques i, cada cop més, diaris, diccionaris, enciclopédies,

tesaurus, llibres en linia (Google Books, Internet Archive), etc.

MOOC (cursos massius i oberts en linia)

Els MOOC (Massive Open Online Courses 0 cursos massius i oberts en linia) sén un nou
tipus de formacié a distancia, d’aprenentatge en linia, sense precedents. Un dels primers
cursos organitzats va ser el que van impartir George Siemens i Stephen Downes sobre el

connectivisme i el coneixement col-lectiu.
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Els MOOC s’inicien I'any 2008 i s6n una de les primeres propostes d’aprenentatge social i

obert a la xarxa amb les caracteristiques que s’assenyalen a continuacio:

— Els pot organitzar qualsevol expert en qualsevol matéria: les limitacions sén les mateixes

o fins i tot menors que qualsevol altre curs en linia.

—En alguns casos s’ofereix la possibilitat d’obtenir titols oficials (base del seu possible

model de negoci, basat en 'acreditacio).

— Hi pot participar qualsevol persona que tingui interés en el tema. No son cursos per a elits

i 'tinic filtre és la manca d’experiéncia en entorns digitals.

— Qualsevol persona que hi participi pot fer-ho amb diferents nivells d’'implicacio, des de la
simple lectura dels materials proposats (lurkers) fins a la discussio activa i horitzontal (d’igual

a igual) amb experts o iguals. Es parteix de la valoraci6 de la diversitat de comunitats.

— Els materials poden estar en diversos suports: pagines html, pdf, blocs, o més sofisticats,
com conferéncies en entorns virtuals, sessions d’audio gravades, presentacions

audiovisuals en entorns de multiconferéncia o videos en linia.

— El seguiment del curs implica aprendre no només sobre la matéria que s’'imparteixi, sind

també millorar les competéncies digitals.

— Es potencien la responsabilitat i la personalitzacio, fins i tot en litinerari que seguira la
formacio. Seguint les orientacions de Clay Shirky (2008), les comunitats sanes creixen,
com els jardins, de forma entre autdbnoma i cultivada per un grup d’entusiastes. Es
deixara llibertat per proposar i fer servir altres recursos en l'organitzacié dels continguts,
les discussions i, fins i tot, els temes i objectius del curs. De fet, és frequent que els
participants afegeixin espais de trobada o de millora (grups de traduccio, preséncia als

mitjans socials a través de diferents canals...).

—La dispersio dels continguts se soluciona organitzant la comunitat d’aprenentatge al
voltant de coordenades, folcsonomies, etiquetes Uniques per a tots els continguts que el
curs generi (marcadors socials, posts, comentaris, etc.) i, finalment, en I'entorn personal

que cada participant elabori.

Parlem, en definitiva d’entorns privilegiats de sistematitzacié del coneixement, difusié del
nostre treball, conversa estructurada, creacié de comunitats, xarxa social d’'interessos i
practica de coneixements, afins a la idea dels entorns personals d’aprenentatge, portafoli

digital personal o institucional, etc.
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El projecte Facebook

Durant I'any 2009 la catedra de processament de dades de la Universitat de Buenos Aires, a
carrec d’Alejandro Piscitelli (2009), ha desenvolupat un treball col-laboratiu en totes les seves
comissions, analitzant, implementant i testejant una eina de creacioé social que doni com a

resultat un producte final audiovisual. Al mateix temps, s’ha analitzat la xarxa social Facebook.

Encara no es tenen els resultats, pero els objectius inicials ja semblen prou interessants:

Objectius generals

— Experimentar noves rutines d’aprenentatge i ensenyament, basades en la creacio

col-laborativa.
— Generar coneixement de manera col-laborativa, entenent que la riquesa esta en la participacio.
— Estimular 'aprenentatge i el treball entre iguals.

— Construir productes de coneixement col-laboratiu, com a catedra, que excedeixi 'ambit

del curs i que contribueixi a la generacio del coneixement.

— Estimular el desenvolupament d’habilitats técniques i socials basiques per participar en la

societat contemporania.

Objectius especifics
— Treballar a partir de les teories i idees que transmetem.

— Crear un entorn d’aprenentatge que tregui profit dels valors i les practiques dels alumnes

mateixos.
— Coneixer a través de la practica.
— Treballar a partir de la practica i involucrar-se en I'objecte d’estudi.

— Participar en la realitzacié d’'un producte col-lectiu.

Screencasts, slidecasts, videotutorials, videoconferéncies, video en linia

Segons una investigacié de juny de 2009 (Bonk, 2009), actualment es publiquen a Youtube
13 hores de video per minut. Hi ha molts portals especialitzats en educacié: YouTube
Edu, TeacherTube, Big Think, NomadsLand, Current TV, Link TV, Howcast, Wonderhowto,

Google Video, CNN video, BBC Audio i Video, en son alguns exemples.
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Portals o iniciatives basades en video com les Ted Talk, recents a Espanya, els videos sobre
el web, les seves aplicacions, la col-leccio In Plain English (videos dirigits per Lee LeFever
i produits per Common Craft), son exemples populars de I'Us del video en educacié al web

que, a més, reben milions de visites.

D’altra banda, cada cop és més freqlient que escoles, universitats i departaments de
formacio tinguin els seus propis canals a Youtube, Itunes U, Vimeo, Blip.tv o altres serveis

del web social.

En el cas del programa Compartim, els videos que s’enregistren durant els seminaris
especialitzats i jornades es publiquen a Youtube i a Sclipo. El Departament de Justicia també
publica en aquests entorns els videos de les sessions web i altres actes que s’organitzen

de forma presencial.

OLPC (One Laptop Per Child)

El projecte OLPC (ordinadors portatils de baix cost per als infants), liderat per Negroponte
des del MIT (Institut Tecnologic de Massachusetts), parteix de la intencié de proveir d’equips
informatics els nens de paisos en vies de desenvolupament. Els resultats del projecte, uns
anys després, son forga controvertits: d’'una banda, hi ha paisos que consideren que la
iniciativa ha estat un éxit en el desenvolupament de les TIC, pero, d’altra banda, analistes i
alguns paisos consideren que, més enlla d’haver creat un estat d’opinié favorable per a I'iis
de tecnologies flexibles i barates per a 'educacio i d’haver augmentat la competéncia entre

fabricants, els resultats queden lluny dels objectius projectats inicialment.

Eines, aplicacions i entorns col-laboratius

Les eines de col-laboracio en linia han esdevingut molt populars. Primer es va difondre
el web social, entre amateurs i, actualment, es difon entre empreses i organitzacions.
La plataforma e-Catalunya, impulsada des de la Direccié General d’Atenci6é Ciutadana
del Departament de la Presidéncia de la Generalitat de Catalunya i usada pel programa

Compartim, n’és una mostra.

Hi ha, pero, altres eines de col-laboracid: SharePoint de Microsoft, Google Groups i el
flamant Google Wave. Aquestes eines serien aproximacions integrals de col-laboracio
en linia populars. Altres eines col-laboratives, potser menys ambicioses, son els wikis o

altres aplicacions per crear xarxes socials (Ning, Elgg) o per complir diferents funcions
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en possibles intervencions educatives (seguiment d’esdeveniments, construccio de xarxes

d’aprenentatge, etc.).

També cal destacar el paper dels blocs en I'ambit educatiu: els d’aula, els de professors,
sobre temes educatius, etc. (Edublocs, Aulablog) i el d’altres aplicacions amb diferents
funcionalitats per dissenyar activitats educatives: entorns per compartir textos,
presentacions, espais per allotjar podcasts, videos, etc. sén alguns dels recursos que han

enriquit 'ensenyament i la formacio a les organitzacions en els darrers temps.

7.4 Entorns personals d’aprenentatge

Els entorns personalitzats d’aprenentatge inclouen possibilitats de col-laboracio i
proporcionen un dels aspectes que caracteritzara I'aprenentatge a la tercera década del
web: la personalitzacio i la millora de I'experiéncia de l'usuari a través de l'aplicacié de

diferents contextos.

Vegem-ne algunes definicions i caracteristiques:

—Els PLE so6n eines centralitzadores de la conversa distribuida, noves aules per a la
conversa, espais adequats per a aquest caracter de beta perpetu de la informacio. Sén
normalment serveis de remescla que integren les experiéncies professionals i formatives

de l'usuari i 'organitzacio, i també diferents eines de col-laboracio.

—S86n eines dinamiques. Downes diu que la metodologia dels PLE és un procés i no un

resultat.

—Encara no hi ha gaire entorns preceptius concrets ni receptes sobre els elements que
han de formar part d’'un PLE. S’han proposat com a eines EyeOs, Elgg, agregadors de
noticies basats en RSS, pero també entorns als mitjans socials, comunitats, blocs, wikis,

etc. com a centres dels diferents entorns de treball possibles (Torres, 2009).

—Una metafora util per il-lustrar els PLE és la catedral, que representa la institucio i els
seus rols jerarquics versus el bazar, divers, caotic, desordenat, distribuit, sostenible i

possibilista que representen les noves concepcions de I'aprenentatge.

— Portafoli digital: una idea complementaria als entorns personals. Els portafolis digitals s6n
espais publics que acompleixen funcions similars a la del curriculum actualment, zones
publiques de presentacions de la identitat digital enriquida i enriquidora per a la institucio

mateixa.
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El canvi de rols i el paper dels continguts

De tot el que s’ha exposat fins ara es desprén que hi ha hagut un canvi en els rols tradicionals
a I'ensenyament i la formacio. De fet, fins i tot han canviat les paraules per anomenar els
intervinents en el procés d’aprenentatge: d’alumne a participant i de professor a facilitador,

orientador, conductor, curador, dinamitzador, etc.

Tal com hem vist, I'enfocament de la difusi6 o I'ensenyament de dalt cap a baix, de
programacio i imparticié des de la institucié, del professor, d'uns continguts estatics
i escassos evoluciona cap a un nou enfocament: I'ensenyament de baix cap a dalt,
I'autodireccio del procés també per part de I'alumne i la participacid col-lectiva en els

continguts de I'aprenentatge.

Quan el procés d’aprenentatge comporta una interaccié entre I'estudiant, els seus professors
i 'entorn i els continguts ocupen I'Ultima posicidé en I'escala, de manera que es poden
substituir facilment (David Wiley, 2009), en un entorn d’abundancia de coneixement, de
necessitat de cercar models alternatius en formacid i aprenentatge en linia (Reig, 2009), els
docents de dema, tal com diria Alejandro Piscitelli (2009), deixaran de ser grans mestres
i es convertiran en mediadors 2.0 d’'una educacié que haura d’actuar com a industria del

desig si vol ser industria del coneixement.

7.5 Formacio en e-competéncies al programa Compartim

Les competéncies son les capacitats de posar en practica els diferents coneixements, habilitats
i destreses de manera integral en les diferents interaccions que tenen els éssers humans per
a la vida i I'ambit laboral. L’avaluacio per competéencies n’examina I'execucioé concreta, els

resultats, el que se sap fer per sobre de les formes tradicionals d’obtenir titulacions.
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Segons I'Espai Europeu d’Educacié Superior, les competéncies serien combinacions
dinamiques d’atributs, en relacidé amb els coneixements, les habilitats, les actituds i les
responsabilitats que descriuen els resultats dels aprenentatges d’'un programa educatiu o

allo que els estudiants son capacos de demostrar al final del procés educatiu .

Les competéncies digitals, o e-competéncies, son el conjunt de capacitats, destreses,
habilitats, actituds necessaries per fer servir de manera eficag i eficient les tecnologies de

la informacié i la comunicacio (TIC).

Superat el concepte de nadius digitals en el sentit de considerar la saviesa digital o I'aplicacio de
les competencies a I'aprofitament professional i intel-lectual de la xarxa com una circumstancia
necessitada de formacio (Prensky, 2009), les aproximacions a I'aprenentatge 2.0 comporten

de manera explicita o implicita 'entrenament en un conjunt de competéncies.

Hi ha diversos models de definicié teorica de les competéncies digitals: Cobb (2008), Cobo

i Moravec (2008), Ismael Pefa (2009) en sén bons exemples.

Jenkins (2006) va considerar que son competéncies rellevants per a I'educacié en els

mitjans del segle XXI:

1. Joc: capacitat per experimentar com una forma d’aprendre a resoldre problemes.

2. Representacio: habilitat per adoptar identitats alternatives amb el proposit d’improvisar

i descobrir.
3. Simulacio: habilitat per interpretar i construir models dinamics de processos del mén real.
4. Apropiacié: habilitat per reinterpretar i remesclar contingut mediatic.

5. Multitasca: habilitat per examinar I'entorn i centrar I'atencio, quan es necessiti, en els

detalls significatius.

6. Pensament distribuit: habilitat per interactuar de manera significativa amb eines que

expandeixen les capacitats mentals.

7. Intelligéncia col-lectiva: habilitat per construir coneixement amb altres persones en

funcié d’'una meta comuna.
8. Judici: habilitat per avaluar la fiabilitat i credibilitat de diferents fonts d’informacio.

9. Navegacié transmediatica: habilitat per seguir el flux de les histories i la informacioé a

diferents mitjans.
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10.Treball en xarxa: habilitat per buscar, sintetitzar i difondre informacié.

11.Negociacio: habilitat per viatjar per comunitats diverses percebent i respectant les

multiples perspectives, i també comprenent i seguint normes alternatives.

Les competéncies al programa Compartim

A continuacié presentem un resum de les actuacions que s’han desenvolupat al programa
Compartim i que reuneixen caracteristiques en la linia dels nous models d’aprenentatge

que hem anat veient:

— Disseny viral: el 80% de les accions formatives han estat focalitzades en e-moderadors
com a entusiastes, nodes de propagacio i difusié a companys propers i d’aquests a tota
la comunitat. Les eines de col-laboraci6 i, a més, les xarxes socials, ens han facilitat

aquesta tasca.

— Convocatories massives i obertes amb persones de prestigi: un dels nous valors de la
formacié excel-lent (Reig, 2009), el formador com a valor, se situa precisament en aquest
punt: seminaris especialitzats i oferta de formacié mitjancant altres accions formatives

com ara les sessions web, obertes a tothom i emeses en videostreaming.

— Accions formatives de format breu aplicades i polivalents i que s’ofereixen de manera

permanent: drets d’autor, edici6 de video, plataforma e-Catalunya, etc.

— Preséncia als mitjans socials: La comunitat manté diversos blocs (e-moderadors, Gestio
del coneixement), videos a Sclipo, YouTube, presentacions a Slideshare, fotos a Flickr,

agregador d’espais, Netvibes del programa Compartim, etc.
Dins de I'oferta formativa, hi ha diferents tipus d’accions:
— Cursos especifics per a e-moderadors en modalitat mixta (presencial i en linia).
— Seminaris especialitzats en gestié del coneixement.

— Sessions web, de caracter public i amb vocacio transversal.

—Jornades de bones practiques.

Pot resultar util la tipologia d’e-competéncies que s’han inclos al programa, segons

classificacio de Pena (2009):
— Alfabetitzacié tecnologica.

— Alfabetitzacié informacional.
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— Alfabetitzacioé en mitjans.
— Preséncia digital.

— e-consciencia (e-awareness).

Tal com podem veure al quadre seguent, I'alfabetitzacié tecnologica, I'alfabetitzacio
informacional, I'alfabetitzacio en mitjans i la preséncia digital s’han tractat des de diferents

optiques, mitjangant accions concretes de formacioé en les aplicacions que es detallen:

Gestio del coneixement

Competéncies tecnolégiques
treballades

Escriptura digital {(butlleti electrinic) * Alfabetitzacié tecnolagica

(4. informacional) + Alfabetitzacio informacional
— Correu electrdnic: netiqueta i técnigues de gestid + Alfabetitzacid en mitjans
— Cerca eficient + Preséncia digital

— Entorns collaboratius: e-Catalunya
— Llistes de correu, etc.

* g-awareness

Eines de programari social
— Facebook {enfocament preséncia digital)
— Twitter {enfocament preséncia digital - A, informacional)
— Linkedin {enfocarment preséncia digital - &, informacional)
— Folcsonomies, marcadors socials: Delicious {A. informacional)
— Lectors de feeds: Google Reader, Feedly (4. informacional)
— Blocs, planeta (+concepte PLE) {enfocament preséncia digital
A, informacional)

També s’han format en competéncies de treball col-laboratiu lligades a les competéncies
digitals. Accions formatives més especifiques com «Com animar i crear comunitats de
practica», «Tecniques de dinamitzacid per a e-moderadors», «Estratégies practiques
d’animacio i treball col-laboratiu» i el curs Oportunitats i barreres per al treball col-laboratiu

a les administracions publiques en son exemples.

Per acabar, el moment actual és d’aprofundiment i practica en les habilitats adquirides, i es
comenca a plantejar, al mateix temps, la idoneitat de metodologies com les dels entorns
personals d’aprenentatge com a fil vertebrador de tot el procés i les accions formals i

informals per aprendre.
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Evolucié natural aprenentatge al programa

| Potenciacio treball col.laboratiu (CoPs virtuals) |
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w Aprenentatge en xarxa | WWW

Dolors Reig, http:/iwww dreig.eufcaparazon (2008)

7.6 El futur de I’aprenentatge social obert

Vivim un moment de creixement, de sorgiment d’experiéncies, de propostes (a I'estil
MOOC), d’aprenentatge obert a la xarxa. Seguint la llei de I'evolucio tecnologica descrita
per Geoffrey Moore a Crossing the Chasm (Creuant I'abisme) (1991), estem superant
aquell espai de temps significatiu entre les visions innovadores i les més pragmatiques,

que permeten que una idea es converteixi en majoritaria.

Tal com deia Seth Godin (2009), en I'ambit de la blogosfera, «Si penses que la caiguda
del negoci de la premsa és dramatica, espera i veuras el que passa amb I'educacio». Una
opinié que comparteixen experts en I'ambit de I'educacio superior, com David Wiley (2009),

qui afirma que d’aqui al 2020 tot haura canviat.

També sembla percebre-ho aixi I’Administracio dels Estats Units que, amb I'objectiu de tenir
la proporcié més alta de graduats universitaris del mon el 2020, promet invertir 500 milions
de dolars en un pla d’educacié en linia, consistent a fer accessibles determinats continguts

educatius a qualsevol persona que no pugui afrontar els costos de I'educacio académica.

Es moment, en definitiva, en un escenari de coneixement lliure, de qualitat i accessible per
a tothom, de canviar, de fer evolucionar models, pero sobretot de replantejar-nos el sentit

dels diferents models educatius.
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8. Orientacions per consolidar el treball col-laboratiu a I’Administracio
publica
«Malgrat la publicitat actual, una sola persona no pot canviar tot el mén. Va canviant en tant

les xarxes de relacions es van formant entre persones en descobrir que comparteixen una

causa en comu i una visié del que és possible». Margaret Wheatley

La majoria dels problemes que les organitzacions estan detectant s6n consequéncia
del déficit de treball col-laboratiu que tenen per afrontar els desafiaments del negoci. Les
solucions normalmentestan vinculades a metodologies centrades enaspectes motivacionals,
perd aquests tipus de solucions tendeixen a reduir el problema a la dimensié personal de
I'entorn laboral: estableixen que si s’estimula la gent en les virtuts del treball col-laboratiu,
el treball col-laboratiu sorgira per si sol. No obstant aixo, la realitat és molt diferent, fins i
tot pot anar en un altre sentit. Hi ha altres solucions: els tipics cursos on es transmeten
coneixements sobre qué és i els avantatges que comporta el treball col-laboratiu. Perd aixo
serveix de ben poc per canviar una realitat organitzacional dominada per la cultura de les
relacions jerarquiques i els compartiments estancs, ja que la gent escolta, pero la realitat
no canvia. En definitiva, ni les respostes motivacionals ni les cognitives son la solucié al
problema de com implantar el treball col-laboratiu en les organitzacions basades en el
coneixement. Aquests enfocaments tracten una part del problema, perd haurien de formar

part d’'una solucié més integral.

Les persones només canviaran les rutines de treball si practiquen les noves, pero alhora
hi han de creure, per tant, incorporar-les cognitivament i en un entorn que les propicii. En

consequeéncia, per implantar aquest treball col-laboratiu cal:
1. Dissenyar 'organitzacié de manera que promogui i incentivi el treball col-laboratiu.
2. Hi ha d’haver un canvi de mentalitat a nivell cognitiu.

3. Aquest canvi ha d’arribar als habits i a la practica. Les persones han d’experimentar el

treball col-laboratiu.

Tot i que el treball col-laboratiu actualment té un gran reconeixement, la implantacié en les
organitzacions té unes limitacions. La primera és que la implantacié no depén només de la
voluntat de les persones, sind també de factors contextuals: cultura i organitzacio. La cultura
fa referencia a les «maneres de fer» d’una organitzacio i, en la majoria d’organitzacions,
no hi ha una cultura de fomentar valors com la confianga i la creativitat, que sén clau per

impulsar el treball col-laboratiu. Al contrari, els valors dominants son el comandament i el
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control. Aixi mateix, un altre factor contextual que facilita la implantacio de la cooperacio és
I'estructura organitzacional. L'organitzacio s’ha de dissenyar perqué pugui tenir lloc aquesta
col-laboracio; els processos i disseny organitzacional han de ser pertinents. La segona
limitacio son els mitjans a través dels quals es passa de les formes de treball jerarquitzades
a les rutines col-laboratives. No és factible aprendre els nous codis de treball a través de

models d’aprenentatge que no tinguin en compte el «saber fer».

En conseqléncia, per generar equips que treballin col-laborativament, cal tenir presents

des d’'un enfocament integral, les orientacions seguents.

1. Canviar de paradigma: mirar la realitat amb uns altres ulls

La forma de les organitzacions i els patrons de relacié son fruit d’'un model mental. En altres
paraules, son fruit d’'un paradigma, d’'una manera de veure la realitat. Les organitzacions
sorgides del paradigma industrial es van estructurar partint de la verticalitat, I'especialitzacio
i el comandament. En aquestes circumstancies cooperar no tenia gaire sentit. Aquestes
organitzacions no es van pensar per col-laborar, sind per produir béns i serveis a través
d’'una maquinaria préviament dissenyada, en la qual s’imposava el compliment de rols
predeterminats. Tanmateix, el mon d’avui demana organitzacions més flexibles, ductils i
dinamiques, en les quals el coneixement és la font de la innovacio i la generacio de riquesa.
Per tot aixo, la gestiod és clau per a I'exit de les organitzacions. Cooperar no és ja només

estar en bona sintonia, és, més aviat, una necessitat per a la creacié de valor.

L'antic paradigma de la gestid i de la teoria d’organitzacio, que podriem il-lustrar amb la
visié tayloriana de I'organitzacio, no ens serveix per entendre i actuar en un mén que s’ha
fet molt més dinamic, incert, fragil, interdependent i complex. Per comprendre’l no n’hi ha
prou amb una sola ment que el pensi i comprengui. Aquesta no és capag d’integrar tota la
informacioé que es requereix per fer intelligible una realitat, per la qual cosa es requereix
I'aparicié (emergéncia) de la intel-ligéncia col-lectiva, que només és possible mitjangant la

col-laboracié.

2. Sense col-laboracié no hi ha gestié del coneixement

Un dels problemes principals per a un responsable de gestié del coneixement és aconseguir
que el coneixement sigui compartit. Per a qualsevol treballador del coneixement suposa un
esforg suplementari posar a disposicio dels seus companys el que ha aprés en la tasca diaria.

Ja sigui perqué ha d’introduir informacio en una base de dades o ja sigui perqué ha de difondre
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experiencies en una comunitat virtual, compartir coneixement requereix una dedicacié extra

que nomeés es produeix quan el treballador percep clarament els beneficis que li proporciona.

3. Col'laborar per entendre la complexitat

El treball col-laboratiu genera la intel-ligéncia col-lectiva, que ens permet comprendre els
sistemes en tota la seva complexitat, aixi com la interaccio entre el que és natural i els mons
creats per I'ésser huma. Perd aquesta comprensié exigeix un ampli cabal de coneixements,
tan gran que cap cervell per si sol no pot emmagatzemar-lo tot. Cadascun de nosaltres

necessita I'ajut dels altres per viure en el mon.

Aquesta és la nova maxima per sobreviure en els temps de la complexitat i la incertesa.
El nou paradigma de veure la realitat i pensar es trasllada d’'un punt de vista centrat en
la matéria, les coses i les estructures, cap a un altre focalitzat en la relacio, el vincle i
les xarxes. Es en aquest marc conceptual que la col-laboracié t& un sentit practic intens
i aclaridor. Gregory Bateson proposava una nova manera de pensar que substituis els

objectes per les relacions.

4. Comprendre els problemes

Cal comprendre el problema perqué un problema conceptualizat malament és un problema
mal resolt. Si els problemes que afrontem sén cada cop més volubles i indeterminats, cal
generar un sistema d’alerta i comprensié de la realitat, de la qual només en coneixem una

part, per la qual cosa és imprescindible col-laborar amb els altres.

La col-laboracio té un sentit: compartir informacié i coneixement per poder entendre els
desafiaments que has d’afrontar i actuar-hi. Com més coneixement tens sobre una realitat,
en millors condicions estaras per afrontar-la. El coneixement esdevé, en consequiéncia, un

factor clau per a les organitzacions.

5. Sortir de I'illa per compartir

Goleman (2009) assenyala: «Les grans organitzacions encarnen la intel-ligencia distribuida.
En un hospital un técnic de laboratori realitza certes tasques, una infermera quirurgica en fa
d’altres, un radidleg d’altres: coordinar totes aquestes habilitats i coneixements permet als
pacients rebre una bona atencié. En una empresa de vendes, els departaments de finances,

marqueting i planificacio estratégica representen una expertesa unica. Tanmateix, aquestes
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parts —aparentment desconnectades— operen com un tot a través d’'una coordinacio i de la

comprensio compartida».

Ara bé, el comportament de compartiments estancs preval en moltes organitzacions, i
cadascuna d’'aquestes illes és una realitat desconnectada dels objectius estratégics de

I'organitzacio. Tot aix0 és, en bona mesura, fruit de la falta d’'una cultura de compartir.

Treballar junts de manera eficag com un equip combina habilitats com 'empatia, la franquesa
i la cooperacio, per crear de persona a persona vincles que permetin obtenir informacio de

valor afegit.

6. Mirar la naturalesa: descentralitzar-se més

Les creacions humanes de I'ambit social, com les organitzacions, es poden repensar
mirant els sistemes vius. Aixi, en una colonia de formigues, cap formiga no coneix el
conjunt, ni condueix les altres formigues (només la reina pon ous), perd cada formiga
segueix regles per treballar col-laborativament en una infinitat de formes per aconseguir
les metes de 'autoorganitzacio. Les formigues troben la ruta més curta a una font d’aliment
interconnectades a través de normes simples. La intel-ligéncia de I'eixam permet que un
objectiu molt més ampli es pugui assolir pel fet que un gran nombre d’actors segueixen unes
regles senzilles. Cap dels actors no necessita dirigir els esforgos de I'altre per aconseguir la

meta general, ni tampoc hi ha cap necessitat d’'un director centralitzat.

El coneixement brolla millor en entorns diversos, com més creativitat interrelacional hi
ha, més coneixement tindrem. Per aixd, qualsevol disseny organitzacional que opti per la
descentralitzacid i les xarxes d’intel-ligencia distribuida, tindra més capacitat per comprendre

els desafiaments i reaccionar-hi.

La intel-ligencia col-lectiva és, al cap i a la fi, una propietat emergent d’'un sistema social
(empresa, Estat, organitzacio, familia, club de futbol, etc.). La idea d’emergéncia afirma
que el tot és més que la suma de les parts, perd també cal tenir en compte les connexions
i interrelacions entre aquestes parts. L'emergéncia esta molt vinculada al fenomen de la
complexitat, ja que en aquests fenomens el tot és més que la part i el seu comportament
és poc predictible. | pensar la complexitat €s descobrir ambigitat, interaccié i ambivaléncia
on abans només hi havia simplisme. Per emprendre aquesta tasca el primer que haurem

de fer és aprendre a desaprendre la manera com pensem.
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7. Saber trobar les comunitats informals de practica

Per maximitzar el potencial creatiu i la capacitat d’aprenentatge d’'una organitzacio és
molt important que els directius i executius entenguin la interrelacio entre les estructures
formals i les xarxes informals autogeneratives. Les primeres sén un conjunt de normes i
regles que defineixen les relacions entre persones i tasques, i determinen la distribucié del
poder dins de l'organitzacid. Els limits s’estableixen mitjangant acords contractuals que
perfilen subsistemes (departaments) i funcions ben definides. Les estructures formals es
descriuen als documents oficials de I'organitzacid —diagrames organitzatius, reglaments
interns, estrategies i procediments. Contrariament, les estructures informals son xarxes
de comunicacions fluides i fluctuants. La nocio de xarxa és la propietat emergent de les
noves organitzacions. La capacitat d’estructurar-se internament en forma de xarxa i en
relacio amb el seu entorn s’esta convertint en un valor clau de les organitzacions. La forca
vital d’'una organitzacié —la flexibilitat, el potencial creatiu i la capacitat d’aprenentatge—
rau precisament en la capacitat de generar xarxes a l'interior i amb I'entorn. Juan Freire
parla de I'organitzacio interficie, és a dir, d’aquella que s’acobla i desacobla amb rapidesa i

ductibilitat al voltant de projectes i objectius.

Una xarxa té dos components: persones i practiques comunes, a més d’'un objectiu comu.
Les xarxes s’encarnen fisicament en les persones que s’impliquen en una practica comuna.
Quan s’hi incorpora una nova persona, la xarxa pot reconfigurar-se; quan algl marxa, la
xarxa canvia i, fins i tot, pot arribar a trencar-se. En I'organitzacié formal, en canvi, les
funcions i les relacions de poder s6n més importants que les persones, per la qual cosa
persisteixen en el temps encara que canviin. La xarxa roman en el temps mentre el proposit
que l'aglutina és vigent. Una xarxa també funciona segons unes regles: les que emergeixen
de la mateixa xarxa, és a dir, dels seus membres. No existeixen accions humanes sense
regles. Pero aquestes regles sonintrinseques i, per tant, mal-leables davant de pertorbacions
o canvis d’entorn, i singulars, per tant no sén necessariament transferibles a una altra
xarxa. Es per aixd que I'organitzacié no hauria de ser una estructura permanent, siné una

propietat emergent del sistema que la requereixi.

8. Fomentar la creativitat

La creativitat no només és fruit de la inspiracié. S’ha de treballar dur per aconseguir ser
creatiu: practicar, practicar molt i equivocar-se. Les empreses innovadores ho fan perqué
ho consideren una idea sense valor al mercat. Perd perqué hi hagi valor hi ha d’haver abans

que res idees i només amb aquestes idees comenga a rodar la roda de la innovacio.
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La creativitat no sorgeix en qualsevol lloc. De fet hi ha ambients que la inhibeixen. A quin
habitat es produeix? En les organitzacions, la creativitat sorgeix a les comunitats de practica
(CoP), que s6n un espai de trobada entre persones amb interessos i objectius comuns, que
interactuen per a la generacio, intercanvi i assimilacio d’experiéncies en arees especifiques,

amb objectius ben definits.

Les noves organitzacions estan —o haurien d’estar— desenvolupant aquests espais creatius
per pensar i especialment (re)pensar-se. El coneixement és fruit de milions d’actes
creatius. Les CoP permeten conduir-los per gestionar aquest coneixement i portar-lo a la
innovacio. Les CoP allotgen per la seva naturalesa —hibrida, relacional— activitats creatives
relacionades especialment amb la redefinicié dels problemes i la presa de decisions. La
creativitat per a la innovacio6 no pot deixar-se a I'atzar. Si no som capagos de generar I'espai
perqué aparegui, no sorgira. La gent fara el que li diuen que faci o el que sempre fa. Cal
crear en les organitzacions, pensades per fabricar productes en série, espais que allotgin
els treballadors del coneixement, des d’on catalitzin les noves idees, de les quals depén la

sostenibilitat (supervivéncia) de l'organitzacié.

L'entorn per a la creativitat ha de fomentar el judici critic, el que s’anomena pensament
divergent. En els tallers per a directius d’empreses, es plantegen desafiaments i molts
d’aquests directius busquen solucions seguint les rutines de sempre, perd no es proposen
canviar-les ni questionar els desafiaments. Costa pensar disruptivament i més en entorns
de treball jerarquitzats, verticals i maquinals. El coneixement que produeix innovacié ve
d'un acte disruptiu i al mateix temps relacional. Es requereix cooperacié per a la seva
generacio. Sense coneixement no hi ha innovacid, sense col-laboracié no hi ha creativitat.

Molt poques vegades les empreses tenen institucionalitzat el treball col-laboratiu.

En el mdn de la gestio s’entén cada cop més que la cooperacié és un requisit per crear
valor, i perqué la innovacid sigui estratégica i aprofiti la creativitat de les persones, es
requereix: estructures més planes, comunitats de practica, externalitzacido de processos i

interdisciplinarietat per tractar els problemes.

9. Lideratge

El treball col-laboratiu no sorgeix i es promou sol. Cal un lideratge que I'impulsi, perd no
de qualsevol. Les organitzacions requereixen directius que exerceixin un lideratge basat en

un nou estil de conduir les organitzacions. La forga vital de I'organitzacio és la flexibilitat, el
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potencial creatiu i la capacitat d’aprenentatge, que rauen en el conjunt de les persones que hi
treballen. Mobilitzar aquests col-laboradors cap a un procés d’innovacié continua —com és la
instal-lacié del treball col-laboratiu— sera la clau de I'éxit de les organitzacions. Per aconseguir-

ho, els directius han de desenvolupar i enfortir les competéncies i habilitats seglents:

1. Tenirunavisio global. El directiu ha de desenvolupar una visié sistéemica de I'organitzacio.
Mirar el conjunt i no solament les parts. Aquesta visié ha de tenir un significat. Tenir visio
de futur és crucial per a I'éxit de qualsevol organitzacio, ja que tots els éssers humans
necessiten sentir que les seves accions tenen sentit i estan orientades a objectius

especifics.

2. Crear condicions. Ha de valorar i facilitar la creativitat, en especial mitjangant la diversitat
i les activitats marginals: experiments i excentricitats. Aquest nou lideratge ha de facilitar
'emergencia de la novetat, la qual cosa significa crear condicions més que imposar
direccions. El lideratge ha de facilitar el que Cornella descriu com a hibridacio: la capacitat

de connectar idees que provenen d’ambits diversos per portar-les a noves aplicacions.

3. Obertura mental. El nou lideratge promou la flexibilitat, €s a dir, la capacitat d’abandonar
les rutines adquirides i incorporar o desenvolupar-ne altres de noves. Aixo és clau per
desaprendre vells habits i adquirir-ne de nous. Com diria Punset, atrevir-se a perdre
massa per adaptar-se als canvis de I'entorn. En aquest sentit, I'organitzacio ha d’estar
oberta a nous coneixements i idees i qui exerceix el lideratge ha d’estar obert a promoure

—encara que sembli contradictori— rutines creatives.

10. Positivitzar el caos i la confusioé

La majoria de gent busca 'ombra de la comoditat en el que sabem i coneixem. Tanmateix,
si volem sobreviure en un mon canviant i complex, mantenir-nos en els ambits coneguts,
responent amb les mateixes idees i eines a nous problemes, només ens garanteix el
fracas, el trencament amb la realitat. Les novetats ens provoquen confusié i incomoditat.
Per abordar la incertesa ens hauriem d’aliar amb la confusié. Ens hem d’aprofitar del caos

i aixi adrecgar el canvi i donar-li un sentit, per establir un nou punt d’equilibri.

Tot i aixi, si bé és cert que tot canvi genera confusio, la confusié no es pot mantenir sempre,
ja que, encara que és positiva en el punt de partida, després s’ha de mitigar creant un espai
acollidor des del qual es construeixi la confianga en les persones. Provocar canvis des de la
confusid significa creure en les persones, creure que sén capaces d’aportar idees i assumir

responsabilitats. El treball col-laboratiu ha d’anar acompanyat d’'un clima de credibilitat en el

193



El treball col-laboratiu a I'Administracié

qual totes les persones assumeixen un rol en 'organitzacio. L'aversio al caos i a la confusié
han de ser assumides com a moments de renaixement organitzacional, com a finestres
d’oportunitat per a un salt evolutiu d’'una organitzacié que s’adapta als canvis nascuts del

seu questionament o vinguts d’'un entorn que flueix dinamicament.

11. Generar incentius per col-laborar

Un dels problemes principals per a un responsable de gestio del coneixement és aconseguir

que el coneixement sigui compartit, ja que cal fer un esforg.

Algunes empreses fan servir sistemes d’incentius per aconseguir-ho. En aquest sentit, la
revista Knowledge Management va publicar, I'octubre de 2000, un article titulat «Incentives
for Sharing» on es presenten una serie d’estratégies que fan servir algunes companyies

per fomentar la comparticié de coneixement:

1. Seleccionar empleats proclius a compartir. Ja en la seleccié de personal s’escullen
col-laboradors que demostrin una propensio a treballar en equip i compartir experiéncies.

Per a aix0 s’involucra els empleats actuals en el procés (Collective Technologies).

2. Desenvolupar un clima de confianga. Es parteix de la creengca que es compartira
coneixement quan hi hagi una atmosfera de confianga. Aixi, comengant per un codi étic,
es tracta de fomentar una cultura de reconeixement en la qual es premii la contribucié

dels individus al bé comu (Buckman Laboratories).

3. Fomentar la comparticié com a valor central. En les actuacions, sistemes i valoracions
d’'una companyia cal destacar la importancia de compartir coneixement. Cada empleat
s’ha de sentir animat a compartir la seva parcel-la i de la manera més adequada a la

seva funcio (Capgemini, Ernst & Young).

4. Establir programes de reconeixement de la comparticié de coneixement. Es essencial
per motivar les accions en aquest sentit i per demostrar l'interés i el compromis de la

direccio (Harris Government Communications Systems).

5. Reorganitzar adequadament. Sembla demostrat que la gent comparteix més amb els
membres del seu equip. Per tant, és aconsellable que cada empleat pertanyi a diversos

equips dins de 'organitzacio (Northrop Grumman Air Combat Systems).

6. Crear comunitats. La creacié de comunitats de practica sobre interessos comuns és
fonamental per transmetre coneixement. Fer servir intranets permet crear comunitats

virtuals sense barreres d’espai i temps (World Bank).
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7. Fomentar I'aparicio de liders. De vegades, un petit grup d’entusiastes de la gestio del
coneixement pot actuar com a catalitzador arrossegant tota una organitzacié (Capital

One Financial).

Podriem enumerar-ne més, pero el que és fonamental perqué aquests incentius tinguin
efecte és que en la cultura general de I'organitzacio, la comparticié de coneixement es
percebi com un valor apreciat i, per tant, reconegut. Una accié aillada no aconsegueix res
si la resta de les actuacions de I'organitzacié no segueixen la mateixa linia. Per exemple, si
en un equip de vendes es premia el comercial que aconsegueix la xifra de facturacio més
alta, dificilment s’aconseguira que els millors comparteixin les seves tactiques de venda

amb els altres, encara que formalment s’animi a tenir aquest comportament.

Perd, n’hi ha prou amb aixo? Per entendre una mica millor els mecanismes que hi intervenen,
podem aprofundir en I'analisi de la comparticié de coneixement des d’un altre punt de vista,
examinant els motius individuals per compartir. Pensem en un individu, 'anomenem R, que
actua segons un estricte criteri racional de cost/benefici. Per qué es prendra la moléstia de
compartir el seu coneixement amb els altres si aixd significa un esforg afegit? Esta clar que
per al col-lectiu el millor és compartir el coneixement, perd analitzem la situacié en detall des
del punt de vista individual: R t¢ dues opcions, compartir o no compartir. Suposem que els
companys de R comparteixen el seu coneixement amb ell. Obviament, des d’un punt de vista
purament egoista, per a R el més rendible és no compartir. Aixi s’aprofita del coneixement
dels altres sense donar res a canvi (comportament conegut com a free rider). Si, al contrari,
els seus companys no comparteixen el coneixement, novament la millor estratégia de R és
no compartir, ja que contrariament els seus companys s’aprofitarien del seu coneixement i

esforg, i R no rebria res a canvi. Aixi, la millor estratégia sempre és no cooperar.

Aquest tipus de situacions on I'actuacio optima (o estrategia dominant) per a cada participant
és no cooperar, mentre que el que seria optim per al col-lectiu seria que tothom cooperés, es
coneix en teoria de jocs com a dilema del presoner. | és un dilema que, plantejat d’aquesta

manera, no té solucio.

12. Disseny organitzacional: cap a I’organitzacio xarxa

La metafora de I'organitzacio esta canviant: del concepte de I'organitzacié com a maquina
es va cap a una concepcio que la caracteritza com un organisme viu, en la qual I'element

central i determinant és la persona, les seves potencialitats i les seves relacions. Com ja
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hem assenyalat, el canvi en la concepcio de I'organitzacié comporta una transformacié de
la forma, de I'estructura. Aquesta dimensio és clau per generar la col-laboracié. S’ha invertit
molt en les coses i en la tecnificacid, perd avui més que mai estem prenent consciéncia que
el simple coneixement técnic dels processos no garanteix I'éxit en una organitzacié. Sén les
persones que hi ha al darrere de tots aquests mecanismes les que en definitiva determinen
I'eficacia i 'assoliment dels objectius. | és el coneixement que les persones tenen el que

garanteix la creaci6 de la intel-ligéncia col-lectiva per a les organitzacions.

Des d’aquesta perspectiva, els aspectes de major rellevancia que caracteritzen la nova

metafora de I'organitzacié col-laborativa sén els que enumerem a continuacio:

1. Leficiéncia en l'organitzacié viva esta relacionada amb l'autonomia de les persones,
mentre que en I'organitzaciéo com a maquina I'eficiencia esta relacionada amb el control

de processos.

2. En l'organitzacio viva I'aprenentatge es produeix de manera natural i evolutiva, en la

magquinal es dissenya.

3. La flexibilitat i disposicio al canvi és un altre atribut de 'empresa viva. En I'organitzacié

com a maquina, la rigidesa no deixa espai per a I'adaptacio.

4. Els errors son benvinguts i estimulats, en la mesura que son el cami per a la innovacio
continua. Per a la visi6 mecanicista tot ha de funcionar com un rellotge, per tant, I'error

€s una equivocacio.

5. Lorganitzacio s’estructura com una xarxa, com una interficie, tant cap a fora com cap a
dins. Les estructures verticals i jerarquiques de I'organitzacié com a maquina no soén les
adequades per generar els espais de creativitat i confianga entre les persones membres

de l'organitzacio.

6. Lorganitzaci6 com a organisme viu requereix crear entre els membres un fort sentit
d’identitati comunitat col-lectiva de valors. L’'organitzacié maquinal veu els seus membres
com un recurs extern i intercanviable. Les noves organitzacions se sustentaran en la

creacio de comunitats de practica basades en compartir valors.

7. Les organitzacions, si volen maximitzar el potencial creatiu i d’'aprenentatge, han de

tenir en compte tant les estructures formals com informals.

8. Cal un nou lideratge més facilitador i estrateégic que ha de crear les condicions perqué
emergeixi la creativitat i perqué es potencii. L'estil de lideratge messianic i autoritari no

és funcional en 'organitzacié emergent.
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9. En la nova organitzacio la tecnologia no ha d’estar al servei de la productivitat, siné que
ha d’estar al servei de les persones i d’aquesta manera facilitar les xarxes de converses

i creacié de coneixement.

10.S’ha de valorar el coneixement tacit de les organitzacions, promovent que s’expliqui,
que es difongui i s’exploti. Les organitzacions maquinals s’han valorat en funcid dels

seus actius tangibles.

13. Experimentar i assajar

El pensament de disseny ha deixat una aportacioé substantiva a les organitzacions, ja que
ha canviat la manera de tractar els problemes. Una de les bases d’aquesta metodologia és
que les bones idees sorgeixen d’'un procés creatiu i participatiu en que s’implica diferents
persones de I'empresa, clients, proveidors, etc. Es a dir, els diferents actors implicats en un
problema determinat participen en la recerca de la solucid. Aixo fa que el procés d’innovacio
sigui un procés sistematic i no una accio puntual fruit d’'una genialitat. EI pensament de
disseny actua a través d’un procés creatiu de descobriment centrat en les persones i seguit
per cicles iteratius de creacié de prototips, proves i perfeccionament. Aquest procés no
obeeix a una dinamica lineal i ordenada en la qual se segueixen unes passes préviament
determinades, sind que és un sistema d’espais en els quals es desenvolupen un seguit

d’activitats relacionades.

Tim Brown assenyala que el procés de disseny es distribueix en tres espais iteratius. El
primer és on té lloc la inspiracio per les circumstancies (problema o oportunitat) que motiven
la recerca de solucions. Qué passa amb el negoci, qué passa en I'entorn, com afrontem la
competéncia, de quina manera ens organitzem millor, com venem, qué ens exigeix la crisi,
etc.? sén alguns dels possibles interrogants que inspiren aquest espai. El segon espai és el
de la ideacio, en el procés de la qual es generen, desenvolupen i proven idees que poden
conduir a diferents solucions. Finalment, hi ha I'espai de la implementacid, en el qual es fa
el tracat de la ruta cap al mercat. Un projecte passa de manera iterativa per aquests espais
i hi torna recurrentment abans de sortir al mercat, i en tot el procés haurien d’estar implicats

els futurs usuaris.

El pensament de disseny no és només un métode per crear objectes i serveis, sin6d que
és un proceés creatiu d’alta interaccio, especialment amb els usuaris. Aquest procés iteratiu
i participatiu és bastant més natural i proper a la nostra biologia humana que les rigides
estructures de comandament heretades de I'industrialisme, ja que fa que les persones

actuin i s’apropiin de les seves decisions, i fomenta la creativitat i la presa de decisions. En
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altres paraules, el valor més destacable del pensament de disseny és que ajuda a generar

un context de treball més natural i proxim a les persones que el disseny empresarial tipic.

14. Avangar parcialment peré6 amb mirada global

Instal-lar el treball col-laboratiu és un procés complex, ja que cal lluitar contra creences,
valors i habits molt arrelats en les organitzacions. Fer-ho radicalment no garanteix cap éxit.
L'experiéncia suggereix fer-ho gradualment, en certes parts de I'organitzacid, sense que

aixo signifiqui perdre de vista la visio de canvi integral.

Aix0 requereix tenir molta cura de I'espai on s’esta implantant el treball col-laboratiu. Cal
protegir aquest espai de les dinamiques absorbents de la resta de I'organitzacié. Mantenir

I’habitat de la col-laboracio és la clau, mentre aquest va en ascens en 'organitzacio.

En la mesura que les altres parts de I'organitzacio van afrontant situacions en les quals
els sistemes de respostes i les maneres de funcionar no sén les adequades, rapidament

s’anira creient en el treball col-laboratiu.

15. Imitar sense copiar

Cada realitat és singular, per la qual cosa cal respectar aquesta veritat. Podem aprendre
d’altres experiéncies, perd no és aconsellable copiar el que d’altres han fet, ja que cada
solucié és molt idiosincratica. La singularitat ha de basar-se basicament en la cultura de
I'organitzacio, en els lideratges que hi ha, en les caracteristiques dels seus processos. No
obstant aix0, coneixer altres experiencies, especialment els encerts i els errors, aixi com
els factors d’exit, és de gran importancia per a qualsevol organitzacié del sector public que
es vulgui iniciar en el treball col-laboratiu. El que han fet els altres ens pot orientar sobre el
que volem fer en 'organitzacié. Tanmateix, aixd no ens allibera del fet que cal fer un bon
diagnostic de l'organitzacio: cal coneixer els patrons de treball, la cultura de relacid, els
determinismes del negoci, el clima laboral, les estructures informals, etc. Aixd ens permetra
tenir més certeses —fins on es pot arribar— del cami que hem de recérrer per instal-lar el

treball col-laboratiu.

16. Mirant estratégicament I’entorn

Ja no estem només prenent recursos d’un entorn fix i després generant productes i/o serveis

amb valor agregat per tornar-los a I'entorn. Hi ha un flux dinamic/dialdgic entre entorn-
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organitzacio-entorn-organitzacid. Aquest bucle recursiu ha de ser alimentat constantment
des de 'organitzacio, la qual cosa requereix que I'organitzacio tingui un sistema de vigilancia
estrategica que li permeti observar que passa a I'entorn: les tendéncies, els punts d’inflexid,
el public d’interés (stakeholders), etc. El treball col-laboratiu no és per a una vegada i
prou. Ha d’estar permanentment retroalimentat des de I'entorn. La gestioé del coneixement
i el treball col-lectiu en les organitzacions d’avui ve des de I'entorn. Aixo no vol dir només
que s’hagi de saber qué esta passant en el medi, siné I'impacte que pot tenir el que esta
passant en l'organitzacio. De fet, parlem d’estructures col-laboratives, perd seria més
apropiat anomenar-les interficies de col-laboracio, ja que no son estructures fixes, sind
ductils, que s’armen i desarmen d’acord amb objectius i resultats determinats. Per tant, la
col-laboracié és una accié que es mesura en el resultat i no en el compliment d’un procés
predeterminat. Aixd suposa un canvi important respecte de la logica que ha predominat
en el sector public. De manera que I'eficacia més destacada per a les organitzacions, més
enlla de la consecucié de resultats, és I'adaptativa. Cal saber adaptar-se als canvis de

I'entorn, la qual cosa comporta que cal estar alerta al que passa.

17. Que entri I'aire: més comunicacioé

Com millor és la comunicacio, més claredat hi haura en I'organitzacié sobre el que es pretén
instaurar amb una estrategia de treball col-laboratiu, i, per tant, menys confusié hi haura.
La comunicacié s’ha d’entendre com un mitja per fer arribar un missatge als membres de
I'organitzacio. Si aquest mitja o sistema esta mal dissenyat i no facilita la comunicacio, hi

podria haver una tendéncia cap al caos.

Facilitar la informacié a través d’'un bon sistema de comunicacié és ja una practica
col-laborativa. Es cert que moltes organitzacions jerarquitzades associen poder amb
informacio, per tant propicien I'opacitat per mantenir el control organitzacional. Tanmateix,

aquesta realitat no pot ser més lluny de I'establiment de la col-laboracié organitzacional.

Aixi doncs, el treball col-laboratiu ha d’anar acompanyat de transparéncia, comunicacio i

credibilitat.

18. No tot ha de ser treball col-laboratiu

El treball no és una practica organitzacional per tenir bona sintonia. No es fa per crear un
clima més propici, encara que se’n derivi. El fet que una organitzacio introdueixi el treball

col-laboratiu per gestionar el coneixement, té a veure amb el fet de millorar els nivells de
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gestio i, en consequéncia, 'acompliment i els resultats del negoci. Aquest és 'objectiu del
treball col-laboratiu. Per tant, quan es dissenya una estratégia d’implantacié del treball
col-laboratiu, s’ha de pensar molt bé a quin lloc de I'organitzacié s’instal-la i per a que.
No cal que tota I'organitzacio treballi segons aquest patro, ja que no totes les tasques i
activitats necessiten el treball col-laboratiu, sind només aquelles en les quals la intel-ligéncia

col-lectiva resol d’'una manera més eficient els problemes de negoci.

19. Construir confianga

El patro de regulacié del treball basat en el control no es pot aplicar al treball col-laboratiu.
Al contrari, l'asfixia. En consequiéencia, una organitzacié basada en el coneixement no pot
basar-se en aquest patro, ja que requereix de molta col-laboracié. El treball col-laboratiu
es basa en una altra premissa: les solucions als problemes organitzacionals son en les
persones que hi treballen. Totes tenen idees, unes més que d’altres, i perqué aquestes
brollin cal un context de confianga. Sense confianga s'imposa la jerarquia i la por. En la por

no prosperen les idees i, per tant, els problemes acaben immobilitzant I'organitzacio.

El sistema de comandament i control esta en crisi perqué no és efectiu. No és capag de
resoldre els problemes complexos de les organitzacions d’avui, ja que es basa en la idea
que mentre uns pensen, altres executen, i els primers controlen que els segons compleixin
alld que préviament han dissenyat. Actualment, les tasques no poden quedar a I'atzar del
control i, per tant, cal confiar. Avui s’espera de les persones una tasca creativa, pero la
por no la deixar sorgir, sind que contrariament és el gran inhibidor. A més, s’ha superat
'anomenada fal-lacia tecnocratica que postulava que el coneixement expert tenia solucié
per a tots —o gairebé tots— els problemes. La complexitat actual ha posat en entredit aquesta
premissa i ha comportat una altra manera de tractar els problemes, on les persones i la
seva capacitat creativa, juguen un rol clau. Construir confianga és la tasca dels qui lideren

aquests nous processos en les organitzacions.

20. Invertir bé: enfortir les capacitats dinamiques

El treball col-laboratiu és una excel-lent inversio per a les organitzacions que volen fer de la
innovacio un sistema permanent. En temps d’incertesa i turbuléncia —assenyala Arbonies—
«les organitzacions avangades han d’invertir en capacitats dinamiques com un conjunt de
rutines de segon ordre que promouen el canvi de les rutines de primer ordre». Aix0 significa

que hem de passar de les rutines operacionals i de millora a les creatives. Aquestes ultimes
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son les que permeten la creacié de nou coneixement i el processament del coneixement
organitzacional per a I'aparicid del nou. El treball col-laboratiu és contextual, es produeix
en un context. No és possible en un lloc on hi ha molta jerarquia, control i por. Les rutines
creatives son el context que permet que tingui lloc la col-laboraci6 i aquesta col-laboracio
enforteix, d’altra banda, les rutines. Les comunitats de practica sén, en bona mesura,
dinamiques de rutines creatives. Son, en altres paraules, I'espai i el temps que necessita

I'organitzacio per a la creacio del coneixement que porti a la innovacio.
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Annexos

Annexos

Els annexos 1i 2 han estat elaborats pels e-moderadors de les comunitats seguents:

Ramon Saball Balasch. Arxius judicials

José M. Hernandez Ledesma. Assessorament penal d’adults
Eulalia Sau Baiget i Ivet Adell Duch. Biblioteques judicials
Laura Matas Zamora. Centres de justicia juvenil

Susana Gracia Albareda. Educadors socials

Joan Galeano Aunion. Juristes criminolegs

Francesc Moreno Espinosa. Medi obert de justicia juvenil

Nuria Villanueva Rey. Mediacio

Nuria Mora del Hoyo. Mediaci6 penal juvenil

Sonia Marco Pla. Monitors artistics

Pere Serrats Garnatxe. Oficina d’atenci6 a la victima del delicte
Joan Manel Lopez Capdevila. Psicolegs de centres penitenciaris
Julio Zino Torrazza i Maria Isabel Elizalde Frez. TIC i presons

German Caixal Lopez. Treball social de centres penitenciaris
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Annex 1. Descripcioé de les comunitats de practica del programa
Compartim

Arxius judicials

Qui som

La comunitat d’Arxius judicials esta formada pel personal arxiver que treballa a la Xarxa

d’Arxius Judicials de Catalunya, i compta actualment amb 45 membres.

La Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya té com a missio I'organitzacio, gestio, custodia,
conservacio, avaluacio i posar a disposicio dels usuaris i interessats la documentacié dels

arxius de jutjats i tribunals de ’Administracié de justicia a Catalunya.

Origens de la comunitat

L'Administracié de justicia a Catalunya inicia I'any 1991 el desplegament progressiu d’'una
xarxa d’arxius judicials amb técnics arxivers i en I'actualitat compta amb 28 unitats d’arxiu
distribuides per tot el territori de Catalunya. Des del 1995 es treballa en equip per afrontar
de manera col-lectiva la feina i els objectius pendents de normalitzacio, i les tasques propies

de la gestié documental i d’arxius judicials.

El gener de I'any 2007, des de I'’Area de Nous Programes Formatius i Projectes del CEJFE
s’ofereix als responsables i als membres de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya la
possibilitat, que s’accepta, de participar en el programa Compartim. El mateix any s’escull
I'e-moderador de la comunitat i es planteja I'elaboracié d’un treball que compleixi els

objectius del Departament i alhora respongui a les necessitats dels arxivers judicials.

Aixi mateix, els membres de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya inicien la participacio
en el programa Compartim i en I'Us de la plataforma virtual e-Catalunya, amb una comunitat
de practica o de treball col-laboratiu especifica, la d’Arxius judicials, d’Us i accés restringit
als membres de I'esmentada xarxa, perd oberta puntualment a experts i col-laboradors.
També s’imparteix una sessio de formacié sobre les funcionalitats i els aspectes basics de

la plataforma.

El nostre present

Les dificultats que han afectat la comunitat durant I'any 2009 (convocatoria de concurs de

trasllats i d’oposicions) han motivat la posposicié del treball col-laboratiu i no poder dur a
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terme la corresponent jornada anual de bones practiques. Tot i aix0, els membres de la
comunitat han continuat usant la plataforma e-Catalunya i participant-hi, perd s’ha notat

una disminucio en la participacio6.

El nostre futur

El futur passa per continuar la integracié dels membres de la comunitat en els processos
d’intercanvi d’'informacié i reprendre, ampliar i accentuar, progressivament, el treball
col-laboratiu, un cop superades les dificultats sorgides aquest any i que n’han frenat I'expansio
i consolidacio. En qualsevol cas, amb vista al futur i, també progressivament, s’ha de facilitar i

ampliar la moderacié per obtenir més participacié, més implicacioé i més comunicacio.

Els nostres principals reptes de futur son:

— Obtenir, de la manera més natural possible, més participacié i implicacié dels membres

de la comunitat.

— Continuar elaborant i aplicant productes que siguin ben valorats pels membres de la
comunitat i per I'organitzacid, tant per la qualitat, com per I'oportunitat i la incidéncia

efectiva en la normalitzacio de processos.

— Oferir productes i experiéncies de millora i/o innovadores que siguin susceptibles de

difusié i homologacié per professionals d’altres organitzacions.

Assessorament técnic penal

Qui som

La comunitat esta formada per tots els psicolegs dels equips d’assessorament tecnic penal
de Catalunya. Els psicolegs dels equips d’assessorament tecnic penal tenen com a funcié
principal informar i assessorar els diferents organs judicials amb I'objectiu que les decisions
judicials tinguin en compte les circumstancies psicologiques que envolten denunciats i

denunciants en un procés penal.

Origens de la comunitat

La comunitat és un subgrup de la comunitat d’assessorament técnic penal que va comengar
'any 2008. Arran d’haver fet un producte comu amb tots els professionals, es va valorar
la idoneitat de subdividir el grup en dos: un subgrup de treballadors socials i un altre, de

psicolegs. La creacio d’aquests dos subgrups permetria aprofundir en el treball especific
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que porta a terme cada col'lectiu professional.

A partir de I'experiéncia de la comunitat de practica es van establir com a indicadors de

millora els elements seglents:

— Afavoriment de la reflexi6 comuna de tots els psicolegs dels equips d’assessorament

tecnic penal de Catalunya.

— Posada en comu del bagatge de coneixements dispersos i no recollits enlloc dels membres
participants, alguns amb molts anys d’experiéncia en 'ambit d’assessorament técnic als

jutjats penals, el coneixement tacit.

— Sistematitzacio i recollida dels coneixements en actes, documents, memories, productes,

etc. disponible per als nous membres que s’hi incorporin en el futur.

— Protocol-litzacié de la metodologia d’intervencié en casos de violencia de geénere (tipus

d’entrevista, proves psicologiques...) per part de tots els equips d’assessorament técnic penal.

—Formaciéo comuna en l'avaluacié del testimoni en violéncia de génere per a tots els

psicolegs dels equips d’assessorament técnic penal (EATP).

— Divulgacio de la informacié i formacié sobre I'avaluacioé del testimoni en violéncia de génere

a carrec dels membres més antics de la comunitat i adregada als membres més nous.

— Actuacio professional comuna de tots els EATP.

El nostre present

Els esforcos i les dinamiques de treball en el marc del programa Compartim han donat el
seu fruit. Els participants han pogut valorar els avantatges de I'experiéncia de gestionar el
coneixement, de la qual, malgrat el treball afegit que representa, no es pot menystenir la

compensacio ni les millores obtingudes.

El nostre futur

La comunitat ha de plantejar-se estratégies que puguin permetre als membres participants
dedicar més temps a la participacié i la col-laboracié dels membres participants, i els
motivin, com ara la rotacié de I'e-moderador, I'increment del treball en linia, la creacié de
subgrups de treball o poder comptar amb la figura del coordinador de la comunitat practica

en el nostre grup.
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Els propers anys el programa Compartim s’endevina com l'entorn adequat per poder
continuar treballant en la linia de la investigacio iniciada enguany i obtenir finalment una
eina que ajudi a discernir els testimonis creibles dels no creibles en violencia de génere
0 en qualsevol altra necessitat tecnica i professional que els psicolegs dels equips

d’assessorament técnic penal considerin.

Biblioteques judicials

Qui som

Lacomunitat Biblioteques judicials esta formada pel personal bibliotecari-documentalista que

treballa a la Xarxa de Biblioteques Judicials de Catalunya i té al voltant de 30 membres.

La Xarxa de Biblioteques Judicials de Catalunya té com a missio organitzar les biblioteques
judicials, oferir serveis d’informacio i documentacio i donar resposta a les necessitats i a les

consultes en aquest ambit del col-lectiu d’'usuaris de I’Administracio de justicia a Catalunya.

Origens de la comunitat

Els bibliotecaris judicials ja disposaven d’una organitzacio i efectuaven algunes tasques
com a xarxa des de I'any 2000. A causa de les caracteristiques especifiques de les tasques
de biblioteca i documentacio hi havia uniformitat en alguns processos i interrelacio entre els
membres: cataleg col-lectiu, subministrament de documents i préstecs interbibliotecaris,
etc. Un dels temes que inquietava el col-lectiu, pero, era com potenciar la utilitzacié dels

serveis de les biblioteques judicials per part dels usuaris i incrementar-ne aixi el nombre.

L’any 2007 es nomenen dues e-moderadores de la comunitat i es creen dos grups de

treball a partir de dues propostes concretes.

El nostre present
Qué s’ha millorat:

—S’ha consolidat la participacié de I'equip com a comunitat de practica en el programa

Compartim.

—S’han establert i tipificat determinades vies de comunicacié i s’ha anat configurant en

I'equip una cultura de processos de participacio i de comunicacio oberta i igualitaria.

— El treball col-laboratiu serveix de pauta i de marc organitzat i sistematitzat per dur a
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terme activitats d’analisi de tasques, posada en comu de punts de vista, debatre i acordar
solucions, etc. i poder arribar a unes conclusions comunes que serveixin de pauta

d’actuacié per a tots els tecnics de la Xarxa de Biblioteques Judicials.

—L'obtencié d’orientacions técniques i solucions a problemes que I'equip en general es
planteja. El treball col-laboratiu aporta I'espai per trobar criteris i solucions que seran d’us

normalitzat en la Xarxa i Gtils per a tots els técnics.

El nostre futur

El futur com a comunitat passa per continuar la consolidacié i la continua integracio

d’aquesta manera de treballar en la nostra tasca professional.

El programa Compartim ens aporta el marc organitzatiu i institucional necessari i només
cal trobar la disponibilitat per treballar-hi. A més dels beneficis obtinguts directament amb

I'aplicacié de cada producte elaborat, hi ha beneficis addicionals:

— Aportacio del coneixement técnic i de I'experiéncia de tots els membres, tant dels que

participen en els grups de treball com de la resta.

— Elaboracio col-lectiva dels productes, cosa que comporta que el col-lectiu els assumeixi

i apliqui millor.

— Obtencié d’'una formacio continuada dels membres a partir de la reflexio, analisi i recerca
de models i solucions que es duu a terme en els grups de treball, i que després s’estén

a la resta de I'equip.

— Obtencié de processos estructurats i homologats a usar per tota la Xarxa de Biblioteques

Judicials.
— Sistematitzacio que afavoreix la integracio dels nous professionals que s’incorporin a I'equip.

—Realitzacio d’experiéncies innovadores com a professionals, susceptibles de ser
presentades al col-lectiu professional extern (comunicacions i participacié en jornades i
congressos, publicacio en revistes o llibres professionals en procés de realitzacio i/o dels

productes acabats, etc.).

— Desenvolupament d’'una major implicacio i participacié del personal i del sentiment d’equip.
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El plantejament de futur és seguir la sistematica de treball proporcionada pel programa
Compartim per assolir la millora continua i el desenvolupament de la Xarxa de Biblioteques
Judicials de Catalunya, i poder complir millor la nostra missio al servei de les necessitats

informatives i documentals de I’Administracié de justicia a Catalunya.

Centres de justicia juvenil

Qui som

La comunitat esta formada pels professionals que treballen al centres educatius de justicia

juvenil, majoritariament educadors socials.

Origens de la comunitat

La comunitat es va formar l'abril de 2007 i estava constituida per un grup d’educadors
socials de diferents centres de justicia juvenil entusiasmats de tenir 'oportunitat de compartir
experiencies i debatre sobre aspectes que preocupen i afecten el col-lectiu, intercanviar
opinions i generar nou coneixement entre tots els professionals que la conformaven,

combinant reunions presencials al CEJFE amb la utilitzaci6 de I'e-Catalunya.

El nostre present

A partir la lll Jornada d’Educadors i Educadores de Centres de Justicia Juvenil, es va
obrir una nova etapa a la comunitat: es va constituir un nou grup de treball i es va ampliar
la comunitat a tots els professionals de centres de justicia juvenil, independentment de
la categoria professional, perqué poguessin aportar les seves experiéncies i reflexions, i

enriquir el coneixement comu a partir d’'un treball multidisciplinari.

El nostre futur

Els membres de la comunitat estan molt motivats a continuar treballant en equip per produir
coneixement, pero també volen augmentar el nivell de compromis dels professionals i donar
a coneixer el treball que fan i, d’'aquesta manera, animar altres professionals a participar i

aportar al grup tot el seu coneixement, gracies a les experiéncies de la practica diaria.
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Educadors socials

Qui som

La comunitat esta formada pels educadors socials que treballen als centres penitenciaris

de Catalunya.

Origens de la comunitat

Aquesta comunitat es va posar en marxa el juny de 2006, perd des de I'any 2002 ja
manteniem trobades anuals concretades en unes jornades d’intercanvi d’experiencies. La
primera jornada va sorgir arran de la posada en marxa del primer programa socioeducatiu
que es vaferales presons, el Programa marc d’educacio per a la convivéncia en la diversitat

als centres penitenciaris.

L'any seguent a la seva implantacié i amb I'objectiu de fer-ne una avaluacio, es va dur a
terme la | Jornada d’Intercanvi d’Experiéncies. Educadors de tots els centres catalans van
exposar com havia estat la implantacio en els seus centres i van presentar-ne els resultats.
Era el primer cop que es feia una reunié d’aquest tipus i en van sortir molt satisfets: mai
abans no havien pogut debatre amb els companys de tots els centres les experiéncies i
fer un intercanvi d’opinions i punts de vista; plantejar problematiques, i buscar plegats les

alternatives.

Quan el coordinador de les comunitats de practica de la Subdireccié de Programes de
Rehabilitacié va presentar la Comissio de Gestio del Coneixement que des del Centre
d’Estudis es posava en marxa, va ser la culminacié logica d’'un cami iniciat uns anys abans.
| es vafer el primer intent de definicio de la nova comunitat, que véiem com una eina que ens
permetria emmagatzemar el coneixement generat per la nostra practica professional diaria
i, d’aquesta manera, compartir-lo, facilitant que I'experiéncia dels altres sempre estigui al
nostre abast, i eliminar la distancia entre la informacid i el coneixement que necessitem els

professionals.

Ales Jornades de I'any 2006 es va fer una breu presentacio de la incipient comunitat, que
es veia, des dels centres, com una possibilitat de tenir a I'abast una bona eina facilitadora
de la practica diaria, de comunicacio i d’'investigacio, perd encara no quedava gaire clara

la figura de la plataforma.
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Els primers passos de la comunitat de practica

La primera reunio presencial va tenir lloc I'1 de febrer de 2007. Ja es comencga a veure la
comunitat com una eina que possibilitara la millora de la nostra practica diaria, que generara
coneixement a partir d’aquesta practica i que donara la possibilitat de compartir-ho amb
tots els professionals de 'organitzacio. També es pot convertir en una font important de

recursos formatius, fomentant I'aprenentatge col-laboratiu.

Vam establir la conveniéncia de fer reunions presencials un cop al mes i es va acordar el

nombre de professionals que serien autoritzats a assistir a les reunions.

El 17 de maig d’aquest mateix any el grup ja compta amb un espai propi al portal de Justicia

dins la plataforma e-Catalunya.

Els primers objectius generals que es marquen son facilitar i millorar la feina diaria, creant

un cos de coneixement teoric a partir de la nostra practica professional.

La dificultat més gran amb que ens hem anat trobant és la falta de cultura informatica i la por
a les noves tecnologies. També s’ha de tenir en compte que és un col-lectiu que no treballa
de manera habitual amb ordinador. La manca de recursos materials, d’espais de trobada i de
temps per planificar i programar també es pot considerar una barrera important. El repte és
superar les dificultats, fomentar I'is de les tecnologies d’informacio i d’aprenentatge i crear una

cultura de treball on es valorin les aportacions teodriques, la formacié continuada i la innovacio.

El nostre present

Després de la Jornada que va tenir lloc a la seu del CEJFE el mes de febrer de 2008, la
primera dissenyada i organitzada des de la comunitat, es creen 4 grups de treball: educacio per
a la mobilitat segura, educacié sexual i afectiva, atencio individualitzada, i revisio i actualitzacié

del Programa marc d’educacio per a la convivéncia en la diversitat als centres penitenciaris.

Cada grup té un coordinador i compta amb un espai diferenciat a la plataforma, amb les

seves propies eines i recursos (llista de correu electronic, forum, bloc, documentacio, wiki).

Qué s’ha millorat:

— Comptem amb una base de dades amb informacid, documentacio i experiéncies practiques

de tots els centres.
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— Participem en els debats teorics que afecten el nostre col-lectiu i en el procés de construccio

de la nostra professio.
— Tenim formacié permanent a partir del treball corporatiu.
— Tenim una dinamica de processos participatius, amb una comunicacié oberta i igualitaria.
— Participem en la creacié d’un cos de coneixement teoric a partir de la nostra practica
diaria.
— Podem unificar criteris i maneres de treballar.

— Tenim tres programes socioeducatius per desenvolupar la nostra tasca, i a partir del febrer

del 2010, en tindrem tres més.

El nostre futur

El nostre futur com a comunitat passa per la seva consolidacio i la integracio d’aquesta nova
manera de treballar en les nostres tasques professionals. Amés dels beneficis ja assenyalats
(captura del coneixement, generalment dispers i poc sistematitzat, dels professionals a
partir de la seva practica), suposa una eina de formacié continuada molt valuosa per a
tot el collectiu. La formacié pot arribar d’aquesta manera a tots els professionals que el

constituim, salvant els problemes d’horaris i desplagaments.

Creiem que una de les maneres d’aconseguir aquesta consolidacié és presentant

I'experiéncia i els resultats obtinguts a professionals d’altres ambits de I'educacio social.

Juristes criminolegs

Qui som

Representem el col-lectiu de juristes crimindlegs de la Secretaria de Serveis Penitenciaris,

Rehabilitacié i Justicia Juvenil.

El perfil professional dels juristes criminolegs esta regulat al marc juridic de I'execucié de
condemnes privatives de llibertat i se centra a donar orientacio juridica als drgans col-legiats
de decisio penitenciaria, aixi com establir els pronunciaments necessaris amb I'aplicacié de
les figures juridiques que permetin en cada cas desenvolupar un programa de tractament

juntament amb el compliment de condemna.
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Origens de la comunitat

La comunitat s’ha desenvolupat des de I'any 2006 i ha anat evolucionant a mesura que ha
anat interioritzant les dinamiques propies de les comunitats de practica les quals, de forma
paral-lela, ha anat combinant amb trobades presencials i la utilitzacié progressiva de les

noves tecnologies.

L'objectiu principal que es va establir era iniciar la comunitat com a canal que unifiqués tot
el col-lectiu, mitjangant la utilitzacié de la plataforma digital e-Catalunya, atesa la dispersio
del col-lectiu. Aixd permetria tenir un espai professional de comunicacio, difusio, i accés a
documentacio de forma unificada i amb els avantatges que ofereix I'asincronia i possibilitats

dels recursos web 2.0.

Treball realitzat

Durant aquests quatre anys la nostra dinamica de treball s’ha desenvolupat al voltant de

quatre eixos:

— Recollir la informacié digital i impresa sobre les noticies o novetats que afectin la comunitat

i fer-ne difusié als companys.

—Amb la voluntat de mantenir el caracter de globalitat de col'lectiu, s’ha considerat que
tots els membres havien d’estar donats d’alta a la plataforma e-Catalunya, perquée
independentment de la seva participacio activa o no, I'espai web ha de representar un

espai professional unificador i de difusio.

— S’ha treballat amb la configuracié de grups de treball. Dins d’aquest marc, s’han creat un
o diversos grups de treball anuals que generen productes que anomenem pindoles de

coneixement.

— Per ultim, la utilitzacioé de la tecnologia web 2.0 ens ha obert una porta a la digitalitzacio,

incentivant una atenuacio de la fractura digital.

Des de I'inici vam tenir una comunitat de practica que avangava a tres velocitats diferents.
Una, totalment desdigitalitzada i amb una dinamica centrada en les reunions presencials
de grup de treball; una altra que va comencar a utilitzar les eines de la plataforma per fer
aquesta mateixa tasca; i finalment, un col-lectiu que majoritariament estava al marge de la
utilitzacio de la tecnologia web 2.0 i que li arribava un missatge difus del que era un projecte

de gestié de coneixement i comunitats de practica.
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El nostre present

Han format part dels grups de treball una vintena de companys que han assolit i interioritzat
aquestes metodologies de treball de gestié de coneixement, aixi com una capacitacié en
competencies digitals i de capacitat d’expressio i participacio. | actualment utilitzen les

eines digitals amb un cert mestratge, i les han incorporat a la seva praxi professional.

Reptes presents i futurs

— Assolir un cert domini de la utilitzacié del web 2.0, ja que qualsevol escrit, post, participacio
en forum, etc. requereix una inversio de temps important. Per tant, també s’ha de formar

el grup i el col-lectiu en la utilitzacio de TIC.

—El treball presencial adquireix molta rellevancia i sovint les sessions presencials de
treball poden ser molt més productives que no reconduir la tasca a entorns virtuals.
Presencialment la gent mostra més confianga, diu lliurement la seva opiniod, mentre que
I'espai virtual encara genera en alguns la por escenica. La participacio és baixa fins que

s’interioritza el canal com a propi, i s’hi genera una certa proximitat.

— S’han demostrat molt valides les jornades de la comunitat on es presenten els productes
realitzats, perqué es crea el sentiment d’adscripcio al col-lectiu i també es genera una

sensacio de millora.

— Cal mantenir el compromis de treball de tots els membres de la comunitat per desenvolupar

els productes.

—La participacio en els canals de difusio és diferent de l'audiéncia: I'audiéncia no és
proporcional a la participacio i la participacio dels membres del grup no es manté estable

en el temps.

Medi obert de justicia juvenil

Qui som

La comunitat, formada pels técnics de medi obert i altres professionals col-laboradors i/o
vinculats al desenvolupament de les mesures no privatives de llibertat dictades pels jutjats
de menors, dona un contingut educatiu a la intervencio professional amb la finalitat de

normalitzar la conducta dels menors infractors.
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En aquests moments estan adherits a la comunitat 110 membres, repartits territorialment i

organitzats en 8 equips de medi obert en tot el territori catala.

Origens de la comunitat

La comunitat neix I'any 2007 i des d’aleshores cada any ha desenvolupat el treball al voltant
del treball col-laboratiu, elaborant productes definits i consensuats pel grup d’entusiastes
i la mateixa Direccié General, els quals responien a questions técnicament prioritaries i

viables en cada moment.

La comunitat s’estructura a partir d’'un grup al voltant de 10-12 membres, amb la maxima
representacié col-lectiva i territorial. La dinamica s’articula en reunions mensuals presencials

del grup i els treballs al portal e-Catalunya, obert a tota la comunitat.

El nostre present

El nombre de membres de la comunitat s’ha anat consolidant i ha anat creixent al llarg del
proces. Actualment el 95% del col-lectiu de tecnics de medi obert en forma part, tot i que no

gaire més del 30% hi participa amb certa regularitat.

L'activitat realitzada fins ara ens mostra un perfil progressiu creixent, en quantitat i qualitat.

La quantitat de consultes i aportacions ha crescut aproximadament un 15% anual.

S’ha perseguit la qualitat en el métode i els objectius clars en I'elaboracié de productes. De fet,

cada any els productes han estat més adaptats a les possibilitats del treball col-laboratiu.

El grup d’entusiastes

Es fonamental en la posada en marxa, desenvolupament i consolidacié de la comunitat
disposar d’'un grup d’entusiastes, agil, disposat a innovar, amb el suport de I'organitzacio i

compromeés a difondre I'Us de les eines que facilita el portal.

Les reunions presencials

Les reunions presencials esdevenen un element important que facilita la coordinacié del
treball de la comunitat i requalifica la funcidé dinamitzadora dels entusiastes entre ells i amb

relacio a la resta de la comunitat.
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Mediacio

Qui som

El grup Mediaci6 d’e-Catalunya (abans Mediacié familiar) esta format majoritariament pels
mediadors habilitats pel Centre de Mediacié de Dret Privat de Catalunya (abans Centre de
Mediacio Familiar de Catalunya) de la Direccié General de Dret i d’Entitats Juridiques. També
en formen part altres persones vinculades a la mediacid, com per exemple experts, formadors,

futurs mediadors en formacio, mediadors d’altres comunitats o internacionals, etc.

El grup Mediaci6 té com a objectiu potenciar 'intercanvi de bones practiques entre els mediadors

que ho desitgin i perfeccionar, aixi, el métode d’'intervencié mediadora en benefici de tots.

Origens de la comunitat

La comunitat va néixer I'any 2006 dins del portal de Justicia d’e-Catalunya com a grup pilot:
eren els inicis de la plataforma. Durant dos anys va funcionar com a eina de comunicacio
entre els més de 1.400 mediadors habilitats del Centre de Mediacio. Cal destacar que la
plataforma ha comportat molts avantatges: retransmissié d’activitats formatives del Centre,
com les sessions metodologiques, Us de les llistes de distribucié per a I'enviament del

butlleti Infomediacié o creacié de grups especialitzats en diferents camps de la mediacio.

L’any 2008 el grup es va constituir en una comunitat de practica dins del programa Compartim,
amb dos subgrups de treball: Mediacié social i comunitaria i Mediacié i gent gran. Des
d’aleshores el grup funciona en la doble vessant de treball col-laboratiu presencial en projectes
anuals com a comunitat de practica, i també fa servir e-Catalunya per al treball cooperatiu

virtual, a més d’instrument de suport a I'activitat professional dels seus membres.

Els primers passos de la comunitat de practica

L’any 2008 es van crear dos subgrups de treball: el subgrup Mediacioé social i comunitaria
i el subgrup Mediacio i gent gran. Van elaborar dos productes, que es van presentar a la

Jornada del Grup Mediacié Familiar d'e-Catalunya.

El nostre present

L'any 2009 s’ha creat un altre subgrup de treball, Mediacié en I'ambit judicial, que esta
aprofundint en I'analisi i aplicacio de la mediacié en aquest entorn amb I'objectiu de generar

nou coneixement que faci avangar aquest tipus de mediacio.

217



El treball col-laboratiu a I'Administracié

El nostre futur

Aquest any hem estrenat la Llei de mediacio en I'ambit del dret privat i més que mai és
necessari poder comptar amb el coneixement generat pels grups de treball cooperatiu de
les comunitats de practica. De nous temes a treballar i metodologies a crear, adaptar o
millorar no ens falten, ni ens en faltaran, a la nostra comunitat, ara que el camp d’aplicacié

s’ha incrementat de forma substancial.

Mediacié penal juvenil

Qui som

El col-lectiu de mediadors penals juvenils desenvolupa el programa de mediacio, emparat
en el marc penal juvenil. La seva funcié consisteix a ajudar les parts implicades en un delicte
(infractor-victima) a solucionar el conflicte, per una via de resolucio diferent al procediment

judicial.

El col-lectiu esta format per 30 mediadors que treballen als equips tecnics de tot Catalunya
i altres professionals que han estat mediadors, companys del Servei de Mediacio i
Assessorament Técnic i altres de medi obert que mostren interés per la mediacio. El nostre

col-lectiu participa al 100% en la comunitat.

Dins la comunitat hi ha un grup de treball implicat en la generacié de material d’interés
format per 12 mediadors amb representacio a tot el territori. El grup de treball suposa el

40% dels mediadors del territori.

Objectius

— Tenir un espai real i virtual on poder compartir el coneixement dels professionals del

collectiu i provocar el debat tedric i practic entre els professionals.

— Crear nous coneixements i compartir-los i elaborar productes d’utilitat per al professional

mediador.
— Establir criteris comuns d’avaluacio qualitativa de la feina.

— Iniciar I'avaluacio continuada del treball professional per part dels usuaris.
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Origens de la comunitat

La comunitat va emprendre el cami I'any 2006 amb una primera trobada de tots els
professionals on es van exposar diferents productes que tractaven sobre la feina que es

duu a terme, el rol professional i altres punts d’interes.

A la segona jornada, el 2007, es van plantejar diversos temes sobre la responsabilitat civil

en el marc de la mediacio.

L'any 2008 es va plantejar la necessitat de conéixer millor la nostra tasca diaria i tenir-ne
una visié de conjunt a fi de poder tenir elements qualitatius de valoracié que ens permetin

millorar-la.

Enguany hem estat revisant una investigacido elaborada I'any 2008, amb [I'objectiu
d’analitzar-ne i debatre’n les conclusions per transmetre-les a tot el col-lectiu i extreure’n

les deduccions.

Observacions

Es una comunitat petita que aplega un col-lectiu professional reduit que treballa en un
ambit, la mediacio/reparacio, que genera interés en altres col-lectius professionals, sobretot

els interessats en la justicia restaurativa.

La feina feta per la comunitat es valora com els primers passos que s’han de fer per
generar un coneixement molt més ampli. En aquest procés considerem molt important
la interdisciplinarietat per poder compartir amb altres comunitats i col-lectius, tant el

coneixement com els productes que s’elaboren.

Monitors artistics

Qui som

La comunitat Monitors artistics de centres penitenciaris de Catalunya neix I'any 2005. Es

una comunitat amb una alta participacio presencial i amb una gran voluntat per millorar.

219



El treball col-laboratiu a I'Administracié

Origens de la comunitat

La | Jornada de Monitors es va organitzar amb la voluntat de crear adhesio al grup, molt
important per poder generar coneixement i treball col-laboratiu. A partir d’aquest moment
els monitors s’engresquen i la comunitat comenca a tenir una alta acceptacio i incorporacio

d’usuaris.

L'any seglent, a la Il Jornada de Monitors es detecta que hi ha hagut moltes incorporacions
al col-lectiu, especialment arran de 'obertura de dos centres molt grans, com soén Brians
2 i Lledoners, amb la qual cosa s’incrementa el nombre d’usuaris i hi ha una renovacio de

persones amb moltes ganes de treballar juntament amb aquelles que ja hi érem.

Oficines d’atencio a la victima del delicte

Les oficines d’atencié a la victima del delicte, del Departament de Justicia, tenen com a
funcio atendre les persones perjudicades per una infraccid penal. Els professionals que

componen les oficines son: educadors, treballadors socials, psicolegs, juristes.

Ala victima se li ofereix atencié i informacio juridica, psicologica i social. També se li ofereix

acompanyament en actuacions judicials i, especialment, suport en el judici oral.

Aquest és el programa que ha desenvolupat durant el 2009 la comunitat d’oficines d’atencio
a la victima del delicte, formada per 6 membres, amb representacié de Lleida, Tarragona,

Girona i Barcelona.

En la nostra tasca hem comptat amb dos experts, el magistrat Josep Maria Grau, per
abordar aspectes de procediment processal i la visio dels jutges sobre aquesta intervencio.
I Antoni Ruiz, amb qui hem abordat aspectes de metodologia en I'intent de realitzar proves

de valoracié de la intervencio, de les quals se'n proposara la creacio I'any vinent.

Psicolegs de centres penitenciaris

Qui som

Psicolegs adscrits als centres penitenciaris del Departament de Justicia.
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Origens de la comunitat

Entre els psicolegs no hi ha una tradicié de treball col-laboratiu com a col-lectiu i encara
menys de treball en xarxa. De fet, un dels problemes de la feina com a psicolegs en una
preso és la gestio de la informacié amb les conseqliéncies que aixo té en la presa de
decisions. Els avencgos i millores en la feina que fa un professional a I'hora de resoldre
algun conflicte amb un pres o un grup, dificilment es transfereixen o comuniquen a un altre
professional, el qual haura de fer front a aquells conflictes sense conéixer els avengos o les

bones practiques que hagi pogut aprendre un altre company.

Molts psicolegs demanaven des de feia temps un espai de trobada on compartir experiéncies
i coneixements, discutir sobre aspectes de la professid i les funcions que desenvolupen en

I'ambit penitenciari.

Amb el temps es van comencgar a plantejar trobades entre els psicolegs responsables
dels programes especifics (tractament de la violéncia, toxicomanies), grups d’una elevada
carrega emocional i de dificil tractament pel professional. Aquestes posades en comu es

feien de manera informal i entre un reduit cercle de coneguts.

La proposta de treball comunitari que va plantejar el CEJFE, a través del programa Compartim,
venia a donar una resposta a aquesta inquietud del col-lectiu en el sentit de posar en comu
les seves practiques i coneixements i crear, a més d’un corpus teoric i practic ajustat a les

necessitats de la realitat del medi penitenciari, una mena de llibre d’estil del psicoleg.

Els primers passos de la comunitat de practiques

El gener de 2007 es va fer la primera reunioé de la comunitat de practica dels psicolegs i es
va formalitzar el grup a la plataforma e-Catalunya. L'espai, efectivament, facilita el treball
col-laboratiu i la comunicacié informal entre els membres, perd es posa de manifest la

manca de coneixements tecnoldgics entre el col-lectiu.

A les reunions de la comunitat es va procurar que hi hagués una representacié dels
psicolegs de cadascun dels centres penitenciaris i es va fixar una reunié presencial al mes,

amb l'orientacié també de comengar a habituar-nos al treball en xarxa a e-Catalunya.

L'objectiu era crear aquest espai de trobada i compartir experiéncies i organitzar unes
jornades del col-lectiu al final de I'any, on es presentarien documents de treball elaborat pel

grup de la comunitat i s'hi exposarien les bones practiques.
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El nostre present

El febrer de 2009 es repren la comunitat de practiques: ara hi ha 10 membres en el grup.
La comunitat de practiques esta formada per tres grups de treball que col-laboren en tres

productes de coneixement.

Molts psicolegs consideren que no tenen temps ni espai, ni tampoc la formacio técnica
adient per poder participar a la plataforma e-Catalunya i aquest és un repte que caldra

atacar en el futur.

TIC i presons

L'origen de la comunitat i del treball dels grups s'inicia I'any 2007, a partir dels professionals
que s’han anat sumant al Projecte d’alfabetitzacioé digital i dinamitzacié cultural, liderat per
la unitat de nous projectes i programes de contingut transversal. Des de fa un parell d’anys
estem instal-lant xarxes d’ordinadors reciclats als centres penitenciaris per a Us dels interns,
i consolidant, al voltant d’aquestes xarxes, una série d’accions socioeducatives. A més de
la Secretaria de Serveis Penitenciaris, hi col-laboren la Secretaria de Telecomunicacions i
Societat de la Informacié per la part institucional; quant a I'ambit social, actualment participen
en aquest projecte I'Associacio Andromines, la Fundacio FIAS i I'Associacio MAD-actions.
L'any 2009 s’ha creat una nova comunitat dins el programa Compartim que impulsa el

Centre d’Estudis Juridics i Formacié Especialitzada, que déna impuls al projecte global.

Qui som

La nostra comunitat la integren un grup de professionals vinculats als centres penitenciaris
(educadors, monitors i mestres) interessats a incorporar les tecnologies de la informacio i
la comunicaci6 (TIC) en la tasca socioeducativa. La comunitat es va anar formalitzant des
de finals de 2008 amb la constitucié d’equips de treball en TIC (e-TIC) a cada centre on
es desenvolupa el projecte, encarregats d'impulsar les actuacions derivades dels eixos
de treball. La comunitat esta oberta a tots els professionals i centres, pero treballem de
manera especial a Brians 1, Lledoners, Figueres, Homes de Barcelona i al Departament

d’Atencio Especialitzada de Brians 2.

Qué fem

La nostra comunitat s’articula entorn al Projecte d’alfabetitzacio digital i dinamitzacio cultural,

el qual es va iniciar a principis de I'any 2007 i que té com a objectius:
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—Incorporar les TIC a la vida quotidiana dels centres com a eines per a I'afabetitzacio

digital i la dinamitzaci6 cultural.

— Afavorir el vincle entre els diferents ambits que duen a terme accions relacionades amb

I'alfabetitzacio digital dels interns.

— Potenciar els instruments i ambits de treball col-laboratiu intracentres i intercentres.

Els eixos de treball que es deriven dels objectius son proporcionar equips i programari
mitjancant les ciberaules, formar els interns en alfabetitzacié digital, formar els professionals
que treballen als centres penitenciaris i impulsar una plataforma de treball col-laboratiu en
Moodle.

El nostre futur

L'any 2009 hem integrat la comunitat e-TIC (equips de treball en TIC) en el programa
Compartim. La comunitat té un caracter transversal: integra potencialment tots els col-lectius

i proposa un treball per eixos tematics o especialitzat per disciplines.

La dinamica que es proposa parteix d’'una formacid inicial presencial que s'imparteix als
centres penitenciaris on es fa una aproximacio al programa Moodle i on es defineixen
els continguts que es voldran desenvolupar. A continuacié es continua desenvolupant i

aprofundint la formacié en linia a través de la plataforma.

Peridodicament i seguint la metodologia del Compartim, es reforgara la formacio en linia

amb sessions presencials als centres i amb menor frequéncia, al CEJFE.

Treballadors socials de centres penitenciaris

Qui som

La comunitat esta formada pels professionals del treball social de I'ambit penal que treballen

als diferents centres penitenciaris i centres oberts de Catalunya.

Origens de la comunitat

L'any 2005 un grup de professionals dels serveis socials de Barcelona va comengar a
treballar alguns aspectes vinculats als informes socials amb I'objectiu de millorar la

intervencio i les eines que es feien servir. | aquest va ser I'embrié de la nostra comunitat.
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L'any 2006 el col-lectiu de treballadors socials va comencgar a formar part del programa
Compartim, ja que va entendre que era una bona oportunitat per unificar criteris, crear
eines que facilitessin la practica diaria i elaborar productes que es fonamentessin en el

coneixement mutu per poder donar resposta al treball diari.

El meétode de treball va consistir, amb I'ajuda d’'un assessor extern, a formar diferents grups:
uns, els més entusiastes, treballaven de manera presencial i altres aportaven experiéncies

i bones i males practiques per arribar a consensuar els diferents productes.

Durant els anys 2006 i 2007 es van constituir tres grups de treball per fer I'estudi i la
valoracié del contingut dels informes socials que s’elaboren en els ambits d’estrangeria,

treball social penitenciari i treball social i mesures penals alternatives.

Inicialment es van crear grups de treball central amb trobades presencials per discutir i
valorar les aportacions. Els tres grups de treball comptaven amb un moderador que
gestionava les tasques i també amb I'assessorament d’'un consultor extern que facilitava la

guia d’actuacio del grup.

Els membres del grup central traslladaven als companys dels seus llocs de feina les propostes
i linies de treball per recollir nova informacié o contrastar I'obtinguda. La comunicacio es

feia principalment per correu electronic o aprofitant reunions de treball.

Els diferents grups sempre han comptat amb un espai obert per al treball en linia i també

amb un espai tancat per al mateix grup.

El nostre present

L'any 2009 es crea un nou grup de treball amb la intencié de donar continuitat al de I'any

anterior.

El nostre futur

Recentment es va obrir el portal a tots els treballadors socials en I'ambit penal amb la finalitat
d’estendre’n I'Gs a tot el col-lectiu i que fos un espai dinamic i de referéncia. L'objectiu actual
és mantenir aquest espai per unificar criteris d’actuacio i crear noves eines de treball a partir
del coneixement, la practica diaria, I'experiéncia, el coneixement mutu i les necessitats de

donar resposta al treball diari i al creixement del col-lectiu de professionals.
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Annex 2. Seleccié de productes de coneixement generats

1. Indicadors de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya

2. Reuvisio de la Guia d’avaluacié del testimoni en violéncia de genere

3. Implementacio del Protocol per a la gestio de fons d’obsolets i duplicats
4. Guia de bones practiques de I'educador de centres de justicia juvenil

5. Guia d’activitats d’oci, cultura i lleure per als centres de justicia juvenil
6. Guia per a I'atencié individualitzada

7. Programa d’educacio intercultural

8. Programa de mobilitat segura

9. Causes dels incompliments i estrategies per fomentar la responsabilitzacié dels menors

i evitar 'incompliment de les mesures judicials
10.La valoracié de victimes i infractors de la mediacio penal juvenil
11. Programa d’acompanyament a les victimes del delicte a actes judicials
12.Técniques psicologiques al medi penitenciari
13.Guia per a I's de Moodle en activitats socioeducatives en I'entorn penitenciari
14.Disseny col-laboratiu de cursos per a Moodle

15.La visita a domicili com a eina d’intervencio en I'ambit de I'execucio penal

1. Indicadors de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya

Comunitat de practica: Arxius judicials

Breu descripcié: Modelitzacié de les dades i dels indicadors referents a I'activitat dels
arxius de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya, a partir de la seva seleccio, definicio,
homogeneitzacié i normalitzacid, amb Il'objectiu d’efectuar de manera adequada el

seguiment, I'avaluacio i la planificacié d’aquesta Xarxa.

Millores que aporta a I’organitzacioé i/o problemes que resol:

—Normalitza i actualitza criteris quant a la selecci6 i definicié de les dades i indicadors

pertinents i apropiats a les necessitats de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya.
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— Agilita la recollida de les dades.
— Agilita I'elaboracié6 dels indicadors.
— Facilita el seguiment de I'evolucié de la Xarxa.

— Contribueix a la racionalitzacio de la gestio de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya.

Indicadors per avaluar-ne I'aplicacio:

—Nombre de questions i dubtes plantejats pels arxivers de la Xarxa d’Arxius Judicials de

Catalunya durant la implementacié del model.

— Valoracions dels arxivers de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Tots els arxivers de la Xarxa d’Arxius Judicials de Catalunya

en fer el seguiment i la recollida de dades dels serveis i actuacions dels respectius arxius.

2. Revisio de la Guia d’avaluacié del testimoni en violéncia de génere

(GAT-VIG, Juarez J.R., Mateu A. i Sala E., CEJFE, Departament de Justicia, 2007) amb les

mostres dels equips d’assessorament técnic penal de Catalunya.
Comunitat de practica: Assessorament tecnic penal

Breu descripcié: Els psicolegs dels equips d’assessorament técnic penal tenen com
a funcid principal informar i assessorar els diferents organs judicials perqué la presa
de decisions judicials tingui en compte les circumstancies psicologiques que envolten
denunciats i denunciants en un procés penal. D’aquesta funcié general es desglossen els

diferents tipus d’intervencions que es porten a terme:

—ajuda a la presa de declaracions de testimonis vulnerables,
—informes d’assessorament tecnic,

—informes psicosocials i, finalment,

— peritatges psicologics.

Es dins els peritatges psicologics on se’ns encomana una de les tasques més delicades
i complexes que duen a terme els psicolegs dels equips d’assessorament tecnic penal:

I'analisi de la credibilitat dels testimonis. Es en aquest camp en qué ens hem proposat fer
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un pas més enlla i analitzar en profunditat les técniques que hi ha actualment sobre I'analisi
de la credibilitat del testimoni adult en violéncia de génere per tal de valorar la seva possible

eficacia i la seva posterior administracié de forma generalitzada.

Atés que en el nostre context ja s’ha publicat una guia d’avaluacié del testimoni en violéncia
de geénere (GAT-VIG) hem comencgat per fer una revisié d’aquesta guia amb testimonis de
violencia domestica obtinguts per part de tots els psicolegs dels equips d’assessorament

tecnic penal de Catalunya.

Millores que aporta a I’organitzacioé i/o problemes que resol: Millora de la qualitat i de
I'eficacia de la resposta que donen els equips d’assessorament tecnic penal en els casos

de credibilitat del testimoni en violéncia de génere.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacio: A llarg termini i després de fer I'actual revisié de
'instrument i la posterior ampliacio de la mostra, els indicadors serien el nombre de vegades
que linstrument és utilitzat en les demandes de pericials psicologiques en testimonis de

violencia de génere.

Grau d’utilitzacié pel col-lectiu: Tots els casos de demanda de pericial psicologica en

testimonis de violéncia de génere.

3. Implementacié del Protocol per a la gestio de fons d’obsolets i duplicats
Comunitat de practica: Biblioteques judicials

Breu descripcio: Iniciar la posada en practica del protocol elaborat en el programa
Compartim 2008 per avaluar el bon funcionament de la sistematica i dels models de
documents que s’utilitzen en el procés.

Millores que aporta a I’organitzacié i/o problemes que resol:

— Aporta criteris sobre la col-leccié apropiada a cada biblioteca segons la seva missio.

— Aporta criteris i indicacions que faciliten i milloren la gestié dels fons bibliografics.

— Estableix les responsabilitats de cada biblioteca en la conservacio col-lectiva dels fons

com a xarxa de biblioteques.

—S’obté una racionalitzacié de I'espai disponible a les biblioteques, ja que cadascuna
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conservara la col-leccié més adequada.

— S’obtenen millores en la qualitat i adequacié dels fons de la col-leccié a les necessitats

dels usuaris.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacié:

—Nombre de dubtes plantejats per I'equip durant la posada en marxa del procés.
—Nombre de qliestions resoltes per la Comissié de Valoracié de Fons.

— Valoracié de I'equip de bibliotecaris en aplicar-ho.

—Dades numeriques dels fons gestionats (tant de fons obsolets com de fons duplicats):
nombre de volums tractats, en total i també segons el tractament efectuat (intercanvi,

eliminacio, etc.), nombre de metres lineals de prestatgeria guanyats a cada biblioteca.

Grau d’utilitzacié pel col-lectiu: Tots els bibliotecaris judicials en fer gestio de fons a les
respectives biblioteques. Utilitzacio periddica cada vegada que una biblioteca fa seleccio

de fons o esporgada de la col-leccid.

4. Guia de bones practiques de I’educador de centres de justicia juvenil
Comunitat de practica: Centres de justicia juvenil

La comunitat de practica de centres de justicia juvenil va elaborar una guia de bones
practiques dirigida a qualsevol persona que s’inicia en el camp de I'educacid social en
centres de justicia juvenil. En les pagines d’aquesta guia s’intenta aplegar un conjunt
d’'idees sobre I'educacio social i 'educador social, que son un recull d’experiéncies i de
reflexions de les persones que les hem escrit. Es vol incidir en quina és la tasca professional
dels educadors i en qué s’espera d’ells com a professionals de I'educacio, i també en la
importancia de dominar les estratégies i tecniques de la intervenci6 educativa, articulant la

teoria amb la practica.

Aquest text pretén ajudar a trobar respostes a questions que els educadors es plantegen

quotidianament i que, gracies a la comunitat de practica, han pogut compartir i debatre.
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5. Guia d’activitats d’oci, cultura i lleure per als centres de justicia juvenil

Comunitat de practica: Centres de justicia juvenil

Breu descripcio:

— Creacio d’'un marc conceptual comu per tal de dissenyar activitats de lleure aplicables als

diferents centres de justicia juvenil.

— Elaborar una guia d’activitats de lleure aplicables als diferents centres educatius.

Per tal que aquestes activitats tinguin un disseny comu hem reflexionat i debatut sobre
aspectes que condicionen la descripcid i aplicacié d’aquestes activitats (objectius de les
activitats, rol de I'educador...).

Millores que aporta a I’organitzacioé i/o problemes que resol:

— Els diferents centres de justicia juvenil disposaran d’una relacio d’activitats dissenyades

de forma comuna i de facil aplicacié.

— Aquesta guia ha de servir perqué els educadors de cada centre disposin d’'un ampli ventall
d’activitats amb un disseny homogeni, i que siguin avaluables.

Problemes que resol:

— Actualment cada centre disposa d’'unes activitats de lleure dissenyades de forma diferent

i que no es comparteixen amb la resta de centres.

— Els recursos també son propis de cada centre i 'organitzacié no en treu profit.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacié:

— La programacio del temps de lleure de cada centre.

— El nombre de joves que participen a les activitats.

— El nombre d’activitats de lleure que fa cada centre i la tipologia d’activitats.

— El nombre d’educadors que condueixen aquestes activitats.

Grau d’utilitzacié pel col-lectiu: Tots els educadors socials que treballen a centres de

justicia juvenil.

229



El treball col-laboratiu a I'Administracié

6. Guia per a I’atenci6 individualitzada

Comunitat de practica: Educadors socials de centres penitenciaris

Breu descripcié: Proposta metodologica que millora el nivell técnic i d’atencio

individualitzada de la poblacid interna als centres penitenciaris.

Millores que aporta a I’organitzacio6 i/o problemes que resol: Unificar el llenguatge, els

criteris i les maneres de treballar dels educadors socials.
Indicadors per avaluar-ne I'aplicacié: Us de la guia per part dels educadors.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Alt.

7. Programa d’educacio intercultural

Comunitat de practica: Educadors socials de centres penitenciaris

Breu descripcié: El Programa fa un recull de les técniques i metodologies més adients per
a la intervencié educativa en grups d’interns de diversa procedéncia geografica, cultural i

social.

Millores que aporta a I’organitzacio i/o problemes que resol: Déna el marc teoric i les

eines metodoldgiques per desenvolupar una bona practica educativa.
Indicadors per avaluar-ne I'aplicacié: Us del Programa pels professionals implicats.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Alt.

8. Programa de mobilitat segura

Comunitat de practica: Educadors socials de centres penitenciaris

Breu descripcié: Aquesta proposta va sorgir de la necessitat detectada per la Secretaria
de Serveis Penitenciaris, Rehabilitacio i Justicia Juvenil, com a conseqiiéncia de la reforma

del Codi penal. Arran d’aquesta nova legislacié s’ha incrementat el nombre de penats que

230



Annex 2. Seleccié de productes de coneixement generats

ingressen als serveis penitenciaris per delictes relacionats amb el transit.

En la creacio d’aquest programa hem tingut el suport del Servei Catala de Transit, d’experts
en la mateéria de formacié de formadors i de la Seccié d’Educacio, Cultura i Esports del
Departament de Justicia. Aquest suport s’ha objectivat amb I'aportacié de material, llibres,

revistes..., aixi com la supervisio i validacié del programa.

L'estructura del programa es compon de dos blocs. En una primera part trobem tot el
referent al marc tedric del programa. En aquesta part s’expliquen tots els conceptes basics
relacionats amb la mobilitat segura. La seva finalitat és donar suport a les sessions del
programa. En la segona part trobem totes les dinamiques i unitats didactiques per dur a

terme la part practica del programa.

Cal destacar la presentacié de les dinamiques en fitxes individuals que faciliten que els

professionals puguin treballar i avaluar les sessions individualment segons el seu criteri.

El programa es va presentar a la Jornada del 23 de febrer de 2009. Ha estat validada
per la Subdireccié General de Programes de Rehabilitacié i pel Servei Catala de Transit
i esta publicat al web del Departament de Justicia a I'abast de tothom. A partir de la seva
validacio, es va fer arribar a tots els centres perque el poguessin usar. Ha estat publicat i el

22 de setembre de 2009 se’n va fer la presentacié al CEJFE.

Millores que aporta a I’organitzacio i/o problemes que resol: Dona el marc teoric i les

eines metodologiques per desenvolupar aquesta area de la nostra practica educativa.

Indicadors per avaluar-ne I'aplicacié: Informacié aportada pels centres. Valoracions dels

professionals.

Grau d’utilitzacioé pel col-lectiu: Alt.

9. Causes dels incompliments i estratégies per fomentar la responsabilitzacié
dels menors i evitar 'incompliment de les mesures judicials

Comunitat de practica: Medi obert de justicia juvenil

Breu descripcio: Protocol-litzar actuacions que promouen solucionar processos reactius a
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les intervencions dels técnics de medi obert i experimentar noves eines per desenvolupar

possibilitats educatives en els menors.

Millores que aporta a I’organitzacio i/o problemes que resol:

—Homogeneitzar criteris d’intervencio.

— Compartir experiéncies d’éxit aillades i solucionar dubtes generalitzats frequents en la
practica diaria.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacio:

— Utilitzacio del producte elaborat.

— Grau de reconeixement i promocio de la institucio.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Tot el col-lectiu.

10. La valoracio de victimes i infractors de la mediacié penal juvenil
Comunitat de practica: Mediacio penal juvenil

Breu descripcié: Revisio de la investigacio elaborada el 2008 «La mediacié penal juvenil:
qué n’opinen les parts implicades?» amb I'objectiu d’elaborar, analitzar i debatre sobre
les conclusions i poder-les aportar a tot el col-lectiu per tal de compartir la visié que se’n
desprengui. Aixi com compartir-la amb professionals d’altres serveis i comunitats de

practica.

Millores que aporta a I’organitzacio6 i/o problemes que resol:

— Tenir una valoracio qualitativa externa del nostre treball, ens fa plantejar-nos les fortaleses

i debilitats dels procediments actuals.
— Fer una reflexiéo comuna sobre el treball i marcar els objectius de millora necessaris.
— Permet el contacte amb professionals d’altres territoris.
— Obrir el debat tant sobre aspectes tedrics com practics.

— Poder plantejar objectius de futur.
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Indicadors per avaluar-ne I’aplicacio:

— La participacio dels membres de la comunitat, consultes al portal i participacio en el grup
de treball.

—L’interés que pot aportar a professionals d’altres serveis i les consultes que duguin a

terme.
— Ser referéncia per obrir noves vies de treball i investigacio.
— Ser l'inici d’'una avaluacié continuada com a criteri de qualitat.
— Creaci6 d’'un questionari d’avaluacio de la intervencio adrecat als usuaris.

— La creacio de grups de treball derivats del treball actual, tant en la comunitat de practica

com en el servei.

—L'aportacié del nostre coneixement a d’altres espais i disciplines com, per exemple,

congressos i jornades sobre mediacio, victimes, justicia restaurativa, criminologia, etc.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Alt.

11. Programa d’acompanyament a les victimes del delicte a actes judicials

Comunitat de practica: Oficines d’atenci¢ a la victima del delicte

Breu descripcié: Model metodologic i técnic d’'una part de les actuacions que duen a terme
els professionals de I'oficina. Acompanyament a la victima a judicis i altres actes judicials.

Creacio d’instruments metodologics per a la valoracié de les intervencions.

Millores que aporta a I’organitzacié i/o problemes que resol: Millora tecnica de la tasca
efectuada. Consens de criteris entre les diferents oficines. Creacié d’'un document amb

pautes d’actuacio que s’estableix com a marc de la tasca que s’ha de dur a terme.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacid: Avaluacié a partir de quiestionaris després de cada

actuacio.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Alt, en el sentit que ha de ser el document base per fer

els acompanyaments judicials.
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12. Técniques psicologiques al medi penitenciari

Comunitat de practica: Psicolegs

Breu descripcié: Es tracta d’'un banc de tecniques psicologiques, que serveixen com a

eina del psicoleg per treballar problemes concrets dels interns.

Des de I'experiéncia en la intervencié diaria en els centres penitenciaris s’ha detectat una
série de mancances i de problematiques sobre les quals cal intervenir, i que tenen a veure

amb el perfil de l'intern i el comportament que I'ha portat a la preso.

Després de reflexionar per donar resposta a aquests problemes s’ha vist la necessitat de
tenir un recull de técniques, unes creades per altres autors i altres fruit de la creativitat i
experiéncia dels professionals psicolegs als centres penitenciaris, que han estat motivats
per la intervencié especialitzada i per posar en practica diferents idees i accions amb un

resultat favorable per incidir en el canvi de factors de risc.

Millores que aporta a I’organitzacio i/o problemes que resol:

Facilita molt el treball del psicoleg en la intervencié amb grups, perqué defineix quines
técniques han de ser utilitzades per tractar problematiques especifiques. Es tracten les
arees seguents: responsabilitat, regulaci6 emocional, empatia, ajustament de valors
i creences, habilitats socials, resolucié de conflictes, prevencié de situacions de risc de

recaigudes i problematiques afegides.

Comporta una millora en tota I'organitzacio, perque tots els psicolegs de tots els centres
penitenciaris de Catalunya tindran les mateixes técniques per intervenir-hi. Resol, a més,

un problema endémic de caréncia d’'un banc de técniques a I'abast dels professionals.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacié: Millora en la valoracio del risc (RISCANVI).

Nivell d’utilitzacié pel col-lectiu: Tots els psicolegs dels centres penitenciaris de

Catalunya.
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13. Guia per a I’'us de Moodle en activitats socioeducatives en I’entorn
penitenciari

Breu descripcio: Document electronic, en format de curs sobre Moodle i pdf que conté
instruccions d'Us de la plataforma adequada a les activitats que es duen a terme a

presons.

Millores que aporta a I’organitzacio6 i/o problemes que resol: La Guia sera de consulta
oberta, permetra resoldre els dubtes dels professionals al voltant de Moodle i facilitara I'is

de la plataforma en les activitats socioeducatives.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacio:
—Nombre de participants a I'activitat formativa.

—Nombre de consultes rebudes sobre funcionalitats de Moodle.

Grau d’utilitzacié pel col-lectiu: Tots els usuaris de la plataforma Xarxa Digital.

14. Disseny col-laboratiu de cursos per a Moodle

Breu descripcié: Formacié en Moodle adrecada als professionals, impartida de manera
presencial als centres i a través de la plataforma Xarxa Digital. Aquesta formacio esta
orientada a I'adquisicié d’habilitats per dissenyar els seus propis cursos, amb continguts
d’interés per a la poblacié penitenciaria. També, a través de la plataforma es poden
vincular els professionals d’'un centre o de diferents centres que treballin sobre productes

semblants.

Millores que aporta a l'organitzacié i/o problemes que resol: Els professionals
adquireixen coneixements per donar suport a les seves activitats socioeducatives. Aquest
coneixement es transmetra als interns, i alhora es fomentara I'is estés de les TIC i una

participacié més activa.

Indicadors per avaluar-ne I’aplicacio:
—Nombre de professionals que usen Moodle en les seves activitats.

—Nombre de consultes als elements externs de XarxaDigital.net: bloc, Netvibes.
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Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Tots els professionals que hagin participat en la

formacio.

15. La visita a domicili com a eina d’intervencio en I’'ambit de I’execucié penal
Comunitat de practica: Treballadors socials

Breu descripcié: La visita a domicili és una actuacié propia del treball social i, a més,
una de les més complexes, ja que s'utilitzen diferents técniques: observacié de I'entorn i
I’habitatge, entrevista i dinamica familiar o de grups. Facilita un coneixement directe, global
i més precis que les entrevistes de seguiment en despatx. | es pot utilitzar al llarg de tot el

procés metodologic d’intervencio.

Millores que aporta a I’organitzacio i /o problemes que resol:
— Afina I'estudi de les variables socials de risc i proteccio.

— Millora el diagnostic social en moments clau del procés penitenciari i també el nivell

d’intervencio en els programes especifics.

Indicadors per avaluar-ne I'aplicacié:
A curt o mitja termini:
— Millorar la percepcio d’aquesta eina de treball entre el col-lectiu.

— Generar seguretat en la seva aplicacio.

A mitja o llarg termini:

— Millorar les valoracions de risc i proteccio; s’ha de reflectir en la qualitat dels informes

socials.

Grau d’utilitzacio pel col-lectiu: Tots els treballadors socials d’execucié penal de

Catalunya.
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