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Presentacion

Presentacion

La experiencia acumulada en el programa Compartim a lo largo de los ultimos cuatro
afios ha permitido recoger el conocimiento generado y ofrecer una metodologia a las
personas y las instituciones interesadas en impulsar proyectos de gestion del
conocimiento. El libro que os presento, elaborado colaborativamente, recoge
diferentes aproximaciones al trabajo colaborativo desde el contexto de la innovacion,
la organizacion, el aprendizaje y la tecnologia.

En la sociedad del conocimiento, las organizaciones mas punteras dan cada vez
mas relevancia a la mejora continua, la eficiencia en el uso de los recursos y el
aprendizaje individual y organizativo. Saben que las personas son el principal activo
y que el conocimiento que aportan a la inteligencia colectiva es el elemento distintivo
gue dara valor a los servicios que innovan.

En un momento de crisis econémica como el actual, el conocimiento es una variable
clave y gestionar lo que sabemos las personas para mejorar la organizacion es
fundamental. En esta situacion, el programa Compartim se converte en un espacio
idéneo para transformar en valor las ideas y la socializacion de las buenas practicas
profesionales.

El programa Compartim nace con la voluntad de impulsar nuevos modelos de
formacion y se articula a través de diferentes colectivos profesionales que trabajan
colaborativamente para mejorar o resolver aspectos de su trabajo cotidiano. El
programa es, ademas, un referente por el hecho de haber sabido llevar a la practica
un proyecto de gestion del conocimiento y haber obtenido rentabilidad para la
organizacion en forma de productos de conocimiento y nuevas maneras de trabajar
y aprender.

Podemos felicitarnos que diferentes organismos y foros, como la Conferencia anual
de gestion del conocimiento en Nueva York o el foro de empresas Club Excelencia
en la Gestidn, han destacado este proyecto del Departamento de Justicia como un
ejemplo logrado de gestion del conocimiento. Ademas, este afio el blog Gesti6 del
coneixement ha sido galardonado como mejor blog corporativo en los Premios Blogs
Catalufia 2009 y se ha publicado, conjuntamente con el Servicio Catalan de Tréfico,
el Programa de movilidad segura en los centros penitenciarios, elaborado por la
comunidad de educadores sociales, que empieza una coleccion de los productos de
conocimiento con mas relevancia.



El trabajo colaborativo en la Administracion

Todo esto no seria posible sin el esfuerzo y la dedicacion de muchas personas que
han participado y se han implicado activamente en este proyecto que demuestra que
el trabajo colaborativo en la Administracion es una realidad que revierte en una
mejora de los servicios que prestamos a la ciudadania.

En el Departamento de Justicia estamos convencidos que el conocimiento, cuando
es compartido, mejora las organizaciones y enriquece a las personas.

Montserrat Tura i Camafreita
Consejera de Justicia
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Prélogo
Prologo

Lo que hace relevante una tecnologia es su capacidad de incidir de manera directa
en como la gente hace las cosas, como se relaciona y cémo se gana la vida. Asi fue
con la electricidad, y asi es ahora con la informatica. La aparicion en los afios 80 de
los ordenadores personales dio pie a los actuales tiempos digitales que vivimos y en
s6lo 25 afios hemos visto como todo nuestro entorno se ha transformado de manera
radical, y nada hace pensar que los cambios hayan acabado, sino mas bien todo lo
contrario.

Después de unos afios 80 donde descubrimos los aparatos informaticos, y unos
afios 90 donde nos peleamos con el software, hemos entrado en la actual década
que nos ha puesto de lleno en un mundo donde estos ordenadores y estos
programas estan conectados a Internet. Son tiempos de redes. Y nunca mas nada
serd igual.

Se ha convertido en normal poder comunicarse en tiempo real con cualquier
persona, y que esta comunicacion permita la transferencia de voz, imagen y texto. Y
también se ha convertido en normal poder acceder a un espacio comun, Internet,
donde hay tantos contenidos que incluso hay conocimiento. Y es justamente esta
capacidad de comunicarse y de acceder a todo tipo de informacién la que esta
transformando la manera de como la gente hace las cosas, cémo se relaciona y
cémo se gana la vida.

Las empresas y las organizaciones iniciaron la exploracion de Internet como si se
tratara basicamente de un espacio comercial, pero la ciudadania ha hecho una
aproximacion mas social y ha dado pie a la llamada web 2.0, o lo que es lo mismo,
ha convertido Internet en un espacio de intercambio y conversacion. Un espacio
donde las personas se relacionan, aprenden y desarrollan, y que ahora se ha
convertido en el espacio de la escuela, de los amigos, del juego, del ocio, del
trabajo, del asociacionismo..., de los intereses particulares y de los sociales, del
personal, de los culturales y de los profesionales.

En este nuevo contexto todo el mundo tendra que hacer un proceso de adaptacién a
estas nuevas formas de trabajar y aprender, y para hacerlo hara falta adquirir
nuevas habilidades, conocer nuevas herramientas y, sobre todo, asumir actitudes
como compartir, colaborar o participar. Estamos ante un cambio estructural que nace
con la tecnologia y que ahora nos muestra sus derivadas sociales, econémicas y
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culturales. Tanto las personas fisicas como las juridicas tendran que adaptarse si
quieren mantener su competitividad y eficacia, igual que lo hicieron en su momento
cuando incorporaron la electricidad o la informatica en sus procesos.

Y si bien la ciudadania ya aprovecha estas novedades, las empresas y
organizaciones todavia tienen muchas dudas y problemas sobre como reproducir
internamente estas condiciones de entorno. La puesta en marcha de estos procesos
obliga a tener en cuenta muchos aspectos, unos técnicos, otros culturales, y a definir
nuevos protocolos y procedimientos para ordenar detalles como los roles, los
indicadores o los incentivos.

El libro que tenéis en las manos es una joya. Una esmerada explicaciéon de todos los
detalles que han permitido desarrollar una historia de éxito en esta todavia incipiente
etapa de organizaciones que comparten, tanto hacia adentro como hacia afuera. El
programa Compartim del Departamento de Justicia de la Generalitat de Catalunya
es una buena practica de referencia a nivel mundial, y este libro es el resultado de la
voluntad de compartir la metodologia y las lecciones aprendidas durante su
desarrollo.

Con la aparicién de la informatica las empresas invirtieron mucho tiempo y dinero
buscando maneras de poner la informacion al alcance de todos sus miembros,
organizando sistemas documentales, jerarquizando la informacién, desarrollando
intranets..., pero en la mayoria de los casos los resultados no fueron los esperados y
conceptos como gestion del conocimiento u oficina sin papeles quedaron
rapidamente desacreditados. Y ha sido la ciudadania, innovando en la red, la que ha
ensefiado a las empresas cuél era el camino correcto para conseguir estos
resultados. Sorprende constatar que movimientos ciudadanos desestructurados y de
liderazgos difusos hayan ensefiado a las organizaciones como estructurar el
conocimiento y como hacer aflorar la meritocracia implicita en todo equipo. Los
nuevos modelos de gestion que pide la actual sociedad red se estan desarrollando
fuera de las organizaciones, y el reto de empresas e instituciones es descubrir cémo
adaptar estos modelos a su realidad organizativa.

El programa Compartim ha demostrado haber aprendido a vertebrar compromiso,
participacion y gestién del conocimiento dentro de una organizacién. Y son muchas
las organizaciones que necesitan aprender como se hace eso. Este libro es un
manual de lectura obligatoria para todas las personas conscientes de que el
verdadero conocimiento de las organizaciones se encuentra en las personas. Aqui

encontraran metodologias concretas, pero sobre todo un montén de consejos
12



Prélogo
aportados desde la experiencia.

Empezaba estas lineas diciendo que aquello que hace relevante una tecnologia es
su capacidad de alterar como la gente hace las cosas. Y por eso creo que este libro
es muy relevante: explica como alterar la manera en que los equipos hacen las
cosas dentro de las organizaciones. Indispensable.

Genis Roca Verard
Especialista en estrategia e Internet
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Introduccién

Introduccion

Formarse y aprender en comunidad

Los cambios sociales, culturales y econémicos, a los cuales no es ajena la sociedad
del conocimiento, exigen un cambio de paradigma en los procesos de gestién. Si
antes las actuaciones se basaban en la fidelidad a la norma y en el control de su
cumplimiento, ahora también se considera la capacidad de dar respuesta creativa a
situaciones nuevas 0 a situaciones existentes que se tienen que interpretar desde
nuevas perspectivas.

El cambio y la adaptacién permanente se consideran factores estratégicos que
pueden diferenciar a las organizaciones. La capacidad y responsabilidad para
conseguir resultados de calidad, para satisfacer al usuario de un servicio, se
anteponen a la responsabilidad relacionada con el cumplimiento de las normas, que
se consideran instrumentales. Este planteamiento sustancial es la base de la
construccién de una Administracién transparente y receptiva, base del proceso de
modernizacién que obliga al cambio de las instituciones y de sus miembros para
adaptarse a los nuevos requerimientos de la sociedad y de los ciudadanos.

Las organizaciones como espacios de innovacion y cambio

La actuacion de los profesionales se realiza en un marco institucional que es algo
mas que la suma de sus componentes. Y es que toda intervencién en el marco de
una organizacién que quiera responder a los nuevos retos no le basta con
modificaciones estructurales, sino que requiere ordenarse desde realidades
concretas, contando con profesionales que las conozcan y que sean capaces de
intervenir. Crear las nuevas formas de «hacer y vivir en la organizacion» que obligan
los nuevos planteamientos, exige generar propuestas contextualizadas que
respondan a las demandas existentes. Es a nivel de organizaciones concretas
donde tiene sentido hablar de implicacion personal y de entusiasmo colectivo, de la
institucion como unidad basica del cambio o del reto de pequefias innovaciones
como referencias para un cambio mas global.

Las innovaciones de las organizaciones que tenemos que potenciar y ayudar son las
qgue procuran la institucionalizacion del cambio, que lo plantean como mejora y lo
orientan a producir transformaciones reales con incidencia en la atencién a los
usuarios y en el servicio publico que tienen que prestar. Incluyen un compromiso
ético, necesario porque se trata de procesos que pueden tener diversidad de
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orientaciones y centrarse en un objeto, lleno de valores, como es el trato con las
personas.

Orientar mejor a las organizaciones, aclarando sus finalidades y funciones en
relacién con las demandas sociales y las de los usuarios, y dar un nuevo sentido a
los procesos organizativos, son las claves que permiten mejorar su funcionamiento y
utilidad, al mismo tiempo que las preparan para proporcionar un mejor servicio y
ayudar al cambio de la realidad social. Centrar el cambio en la capacidad innovadora
de las personas consideradas individualmente no ha producido, por otra parte,
resultados en la préactica, ya que las innovaciones desaparecen cuando las personas
abandonan las instituciones o cuando el esfuerzo es absorbido por una dindmica
institucional conservadora.

El proceso de cambio pretendido hacia organizaciones que funcionan como proyecto
colectivo orientado a las necesidades sociales tendra lugar siempre que confluyan
factores personales relacionados con la motivacion y la actitud (querer), los
conocimientos en sentido amplio (saber), las condiciones minimas (poder), y exista
incentivacion (estimulos externos e internos relacionados con el reconocimiento de
lo que se ha realizado). Algunos de estos factores son estrictamente personales y
otros pueden relacionarse con las actuaciones de las organizaciones (clima de
trabajo, apoyo a diversas iniciativas) y el apoyo de los sistemas que las amparan
(estructura administrativa) mediante formacién, reconocimiento y otros mecanismos.

La formacion en el marco de las organizaciones

La formacién en las organizaciones tiene el propoésito claro de incidir sobre las
personas para modificar su campo de conocimientos, cambiar sus actitudes o
desarrollar sus habilidades. Genéricamente podemos decir que sus objetivos son:

— Habilitar para realizar las tareas que demanda la organizacion, en general, y el
puesto de trabajo, en particular, en coherencia con las exigencias actuales, nuevos
propésitos o cambios en el entorno sociolaboral.

— Promover la satisfaccion profesional y personal, gracias a un conocimiento y
adaptacion mayor a nuestras posibilidades.

Proporcionar conocimientos sobre el entorno laboral, capacitar para solucionar
problemas de la profesion o el puesto de trabajo, impulsar el conocimiento de
nuevas tecnologias, promover habilidades para el trabajo en grupo, etc. son

concreciones propias que se pueden vincular a organizaciones concretas. Esta
16
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formacion, normalmente orientada a mejorar la actuacion profesional desde la
perspectiva individual, aunque es importante, puede considerarse como una vision
restrictiva. Por una parte, hay que entender, cada vez mas, que la formacién es una
responsabilidad colectiva, si tenemos en cuenta que el trabajo profesional se realiza
en contextos organizados que tienen una mision que cumplir que involucra y
compromete a todos sus miembros; por otra parte, su vinculacién al desarrollo
organizacional, la convierte en el eje central de cualquier transformacion que
pretenda la organizacion.

Es precisamente la busqueda de nuevas formas que permitan situar a las
organizaciones en las mejores condiciones posibles para cumplir sus objetivos, lo
gue ha propiciado un cambio en la orientacion de la formacién. Si inicialmente se
centro en la mejora de los procesos internos (deteccion de problemas relacionados
con la mision establecida, méas eficiencia en la ejecucion de tareas, mas
comprensién del funcionamiento de los grupos), la irrupcion de los tiempos locos, en
referencia a la turbulencia de los entornos, las crisis tecnoldgicas, la imparcialidad vy,
en cierta medida, el caos, propiciaron una orientacion hacia los procesos externos.

La formacidn se centra, en estas circunstancias, hacia la reestructuracion, la cultura
—la fortaleza de una organizacién son los valores y los vinculos que se establecen-,
el aprendizaje —la capacidad para «leer» e interpretar personalmente una realidad
mudable y dificilmente universalizable—, los equipos —la construccidon de unidades
autébnomas, autodirigidas y con capacidad de cambio—, la calidad —vector transversal
de los procesos y productos en el seno de la organizacion—, y la vision —el
pensamiento global, la sabiduria compartida— (Pont, 1997).

La formacion puede asi ser considerada un requisito necesario que posibilita la
consecucion de las finalidades de la organizaciéon, como un elemento propio de la
organizacion que actla como una herramienta al servicio de las necesidades de la
organizacion, como parte de la estrategia que posibilita posiciones aventajadas ante
el cambio o como la esencia que permite el aprendizaje de la organizacién. El
gréafico 1 identifica, en esta perspectiva, las tipologias de formacién que se podrian
considerar.

17
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En el si de la organizacion

FORMACION FORMACION DE \ FORMACION ORGANIZACION -
INICIAL ACTUALIZACION ESTRATEGICA APRENENDIZAJE
PERMANENTE

Fuera de la organizacion

FORMACION PERMANENTE VINCULADA AL TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES

A
v

Gréfico 1. Esquema del continuo formativo en relacion con las organizaciones (Pont, 1997)

Si consideramos la organizacién que aprende como aquélla que facilita el
aprendizaje de todos sus miembros y continuamente se transforma a si misma,
estamos resaltando el valor del aprendizaje como la base fundamental de la
organizacion. El desarrollo de la organizacion se basa en el desarrollo de las
personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer en la institucion
en gue trabajan.

No todo es previsible y planificable en la vida organizacional. Hay situaciones
rutinarias y relativamente faciles de solucionar, pero también las hay complejas,
cuya solucién requiere la puesta en marcha de nuevas posibilidades. Se plantea asi
un desafio a la organizacion que solo puede ser superado a partir del aprendizaje.
Mas que decidir lo que haremos en el futuro, parece necesario tomar ahora las
medidas que nos pongan en condiciones de poder decidir adecuadamente en el
futuro.

Pensar en la organizacién que aprende como un modelo integrado de desarrollo de
los recursos humanos en que todos los trabajadores de una organizacion se integran
en un proceso de aprendizaje, nos acerca a la filosofia, que no necesariamente a la
practica, de la calidad total: abarca a todo el mundo y a todas las facetas de la
organizacion.

Este marco conceptual donde tiene lugar el autoaprendizaje constituye sin ningin
18
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tipo de duda la referencia que permite un impulso organizativo hacia el futuro. Las
personas no se forman y desarrollan so6lo para satisfacer las finalidades de la
organizacion delimitadas y prescritas, sino para ampliar su funciéon. Este nuevo
planteamiento puede llegar a cuestionar aspectos relacionados con el liderazgo, la
toma de decisiones y los mecanismos de control que se establecen. También obliga
a explorar nuevas estrategias de aprendizaje y a modificar los sistemas de
formacion.

Comunidades y aprendizaje

La actividad de las instituciones enlaza, en los nuevos planteamientos, con el
resultado del trabajo colaborativo y es expresion de la existencia de una auténtica
comunidad. Se trata de superar las etapas y de pasar de conglomerados humanos al
fortalecimiento de equipos y a la creacién de comunidades profesionales que
funcionan como comunidades de aprendizaje.

Hacemos comunidad cuando pasamos de reconocer al otro a compartir valores con
él. Hablamos de comunidades cuando, ademas de compartir preocupaciones
comunes, compartimos valores profesionales y sociales; cuando nuestra aportacion
no soélo es material, sino que trasciende de otros ambitos y llega hasta el
COmpromiso.

El concepto de comunidad de aprendizaje incluye el sentimiento de pertenencia,
pero también una determinada orientacién: la interaccién entre los miembros de la
comunidad tiene que permitir un avance de todos y cada uno de sus componentes, a
la vez que el fortalecimiento de una cultura comuin y la posibilidad de que se haga
realidad el aprendizaje organizacional. Es el aprendizaje individual y colectivo lo que
justifica que las comunidades puedan llamarse formativas, aunque adopten
diferentes modalidades.

Compartir conocimiento se produce tanto en redes informales como en redes
formales. Estas redes de conocimiento o comunidades varian en funcién de la
distribucién geografica de sus miembros o de la afinidad social de la gente que
participa. Ernst & Young (cit Gairin, 2006) reconoce hasta cinco tipos diferentes de
comunidades, como aparece en el grafico 2. La clasificacion se basa en dos
caracteristicas: la distancia transaccional, entendida como el nivel de pensamiento
critico (baja vs. alta), y la cohesién de los miembros (alta vs. baja).

En la parte baja del espectro encontramos las comunidades transaccionales. Estas
19
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son redes en las cuales se comparte un nivel de pensamiento critico bajo y la
cohesion entre sus miembros es baja (puede ser que sus miembros no lleguen
nunca a conocerse en persona). Estas comunidades pueden estar formadas por
participantes de diferentes centros educativos que estan implicados en un objetivo
comun. En el otro extremo del espectro tenemos los equipos de trabajo o de
proyectos, formados por personas que se conocen bastante bien, se reltnen de
forma regular cara a cara y comparten encuentros profesionales y sociales. En el
medio del espectro encontramos comunidades que comparten intereses y
experiencias similares.

_ _ Baja
Distancia A Conocimiento tacito
transaccional
M®Equipo de
trabajo
/,‘.‘Comunidad
de objetivo
Baja dad Alta
Comunida :
o /,* Cohesion de
de pra,C/tJGa los miembros
. _3¢ Comunidad
Comunidad * : .
. - de interés
transaccional %
Conocimiento explicito

Alta

Gréfico 2. Tipos de comunidades, segun Ernst & Young

Las comunidades formativas podrian adoptar asi diferentes formatos, y se podrian
considerar unidades de interés, de practicas o de objetivos. En todo caso, es una
propuesta alternativa que merece la pena explorar. Parten de un concepto de
formacién integradora, participativa, permanente y socialmente construida.

También merece la pena explorar el desarrollo de comunidades de aprendizaje en
linea, resultado natural del trabajo en red, que aprovecha la capacidad
emancipadora que pueden tener determinados usos de la tecnologia y su capacidad
de impacto tanto en los que forman parte de la comunidad de usuarios como en el
contexto mas amplio en el que viven.
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Igualmente, hay que considerar algunos peligros. Asi, una conceptualizacion
comunitaria de las organizaciones puede sesgar el conocimiento de otras formas
mas liberales de intervencion que conjugan de manera relevante la profesionalidad y
el trabajo conjunto. También, que la utilizacion del término comunidades no sea
adecuado cuando se aplica a organizaciones publicas, si consideramos que sus
posibilidades de elecciéon quedan condicionadas por el servicio publico que se
marcan y que tienen que realizar.

La organizacion colaborativa que se pretende tiene que tener como horizonte ultimo
la comprensién de la realidad de la organizacion y de sus funciones y el
descubrimiento de las estrategias que permitan responder mejor a las necesidades
de los usuarios y a las exigencias que realiza el sistema administrativo y el entorno
al respecto. Podemos decir que el trabajo colaborativo no es importante per se, sino
en la medida en que permita cumplir los objetivos de la institucidn, que se adaptan
continuamente a las necesidades cambiantes del entorno.

Comprender las organizaciones como comunidades profesionales donde se realiza
el trabajo colaborativo o como estructuras formales donde se realiza una tarea
prefijada tiene amplias connotaciones en las maneras de actuar y de entender los
procesos de mejora. El aislamiento a que han llevado determinadas practicas, tan
sblo puede ser superado potenciando los procesos colaborativos que, ademas de
servir de marco para un potente intercambio profesional, pueden proporcionar ayuda
mutua en los momentos en que se generan dificultades dentro de la organizacion
(cuadro 1).

21



El trabajo colaborativo en la Administracion

Las organizaciones como estructuras Las organizaciones como comunidades
formales burocraticas colaborativas

Trabajo aislado, privado e individualista, sin Relaciones comunitarias y sentido de trabajo
ambitos comunes para compartir en comunidad. La actividad profesional es vista
experiencias profesionales. como tarea colectiva, en cooperacion e

interdependencia mutua.

Los profesionales son vistos como técnicos, El profesional se considera un agente de
gestores «eficientes» de prescripciones desarrollo y cambio, y se reconoce su
externas. autonomia y profesionalidad.

Los profesionales no estan implicados en la Toma de decisiones compartidas. Invierten
toma de decisiones. Su papel es tiempo y espacios de dialogo comprometidos
instrumental. Procedimientos formales rigen en la mejora de la actividad asumida.

las relaciones.

La responsabilidad de funciones esta Los lideres/directivos promueven la
asignada jerarquicamente, con distribucion colegialidad y el apoyo para el desarrollo
funcional de tareas. profesional.

Cuadro 1. Dos imagenes de las organizaciones (a partir de Bolivar, 2004)

Potenciar procesos colaborativos supone, explicitamente o implicitamente, un
conjunto de consideraciones que tienen que ver con la concepcién que se tenga de
cémo funciona la realidad, con los valores educativos que se asumen y con las
prioridades que se establecen (Gairin, 2000).

Por un lado, se enlaza con una determinada forma de ver la realidad. Un contexto
tecnicista como el que existe, donde abunda el individualismo, la fragmentacion y la
privacidad no pueden ser el marco adecuado para desarrollar procesos
colaborativos. Tratar de resquebrajar esta «cultura del individualismo», que
imposibilita deshacerse de determinados valores y creencias, no parece una
cuestién facil. Promover la colegialidad y el sentido de trabajo en equipo seria una
posibilidad en el marco de un cambio cultural que promueve nuevos valores como la
solidaridad, la coordinacién, la colaboracion, el respecto a la autonomia, la
interdependencia, la reflexion, el debate y la negociacién en el contexto de un
cambio organizativo permanente.

Por otro lado, entender la colaboracion como valor es coherente con el proceso que
exige el trabajo coordinado que supone alinearse con una determinada opcion que
resalta la importancia del factor humano en las organizaciones. Se identifica también
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con una exigencia de los procesos de calidad y como una estrategia de desarrollo
profesional.

La potenciacion de una cultura peculiar y consolidada, que da apoyo a la existencia
de las comunidades formativas de aprendizaje, permite orientar las acciones
individuales y colectivas, movilizando una buena parte del potencial personal y
profesional de los componentes de la organizacion. El cambio sustentado en una
cultura consecuente es el mas eficaz y perdurable aunque, sin lugar a dudas, es el
mas dificil de conseguir. Se trata de identificar a los miembros de la organizacion
con el proyecto institucional, de compartir su estrategia de trabajo, de implicarse en
su consecucion y de sentir la necesidad de evaluar las actuaciones para ver si la
mayoria se producen en la direccién sefialada.

Conseguir la cultura colaborativa que se comenta no es una tarea facil; sin embargo,
los siguientes propdsitos pueden ayudar a alcanzarla:

a) Desarrollar en las organizaciones y en las personas una capacidad que les
permita promover procesos de autorevision, planificacion y accion estratégica
dirigidos a la mejora institucional.

b) Conseguir el desarrollo de una cultura colaborativa en la que el diadlogo
profesional, el compartir experiencias, ideas, valores, el aprender juntos, etc., se
constituyan en normas de funcionamiento.

c) Ampliar la profesionalidad de los técnicos al potenciar la autodireccion sin perder
la capacidad para responder a las necesidades de caracter individual o social.

d) Posibilitar la institucionalizacién e instauracion de las mejoras.

Hablamos, en todo caso, de trabajo colectivo, cultura compartida, compromiso con la
institucion, etc. donde el protagonismo es del profesional. Constituye ésta la base
sobre la cual se fundamenta la nueva filosofia, siempre que contemos con un
profesional capaz de trabajar en equipo y que asume la accién colectiva como una
condicion ligada a la calidad del servicio publico.

Las comunidades de aprendizaje

Cuando hablamos de comunidades formativas de aprendizaje, el elemento clave que
nos ocupa es el aprendizaje y desde este punto de vista nos preocupan las formas
gue pueden adoptar su organizacién y desarrollo, si queremos que se constituyan en
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medios efectivos que permitan mejorar las organizaciones y ampliar el bagaje
cultural, personal y profesional de las personas.

Identificamos como comunidades de aprendizaje a todas aquellas agrupaciones de
personas que se organizan y se involucran para construir un proyecto organizativo y
profesional propio, y que aprenden a través del trabajo cooperativo y solidario; es
decir, a través de un modelo de formacién mas abierto, participativo y flexible que los
modelos mas tradicionales. O dicho de una manera mas sencilla, es aquel grupo de
personas que aprenden en comdun, utilizando herramientas comunes en un mismo
entorno.

Segun la aproximacion conceptual dada, podemos decir que para que éstas puedan
existir tienen que darse una serie de condiciones minimas, similares a las sefialadas
en referencia a las comunidades de aprendizaje por Garcia (2005):

—Situar a las personas en el centro del aprendizaje.

—Permitir un acceso a todos en igualdad de condiciones.

—Trabajo colaborativo en grupo.

—Participacion abierta y estructuras horizontales de funcionamiento.

—Avanzar en las innovaciones técnicas necesarias y facilitar herramientas que
favorezcan entornos modernos vy flexibles.

—Cambios institucionales que facilitan su desarrollo.

—Busqueda de modelos efectivos para su funcionamiento.

Si estas condiciones se dan, los beneficios pueden ser muchos, ya que:

—Al utilizar el didlogo como eje central del proceso, se alcanza una mayor
interaccion y participacion.

—La responsabilidad compartida favorece que todos los miembros de la comunidad
participen en el proceso de aprendizaje.

—EIl conocimiento se entiende como una dinamica y el proceso de su construcciéon
COmo un proceso activo y colaborativo.

La asuncién compartida de los anteriores planteamientos sera fundamental en un
planteamiento de este tipo, si queremos conservar su capacidad de transformar las
practicas profesionales y la organizacion habitual de las instituciones.

24



Introduccién

Se trata, pues, de un proyecto de transformacion personal, social y cultural que
incluye a todas las personas implicadas, promoviendo la interaccion mediante el
aprendizaje dialégico, es decir, siguiendo los principios del didlogo, la comunicacion
y el consenso igualitario, y una formacién participativa que incorpora a todos los
agentes (directivos, profesionales y usuarios) involucrados. Las tradicionales
estructuras jerarquicas de organizaciones se reemplazan asi por el trabajo
colaborativo, el liderazgo compartido, la participacion y la coordinacion, lo que afecta
al quehacer de los profesionales y otros miembros de la organizacion.

El desarrollo de las comunidades formativas de aprendizaje se favorecera en la
medida que se inserten en estructuras organizativas adecuadas y partan, en su
funcionamiento, de la practica (investigacién operativa), analicen las opciones
internas y externas existentes (formacion de los profesionales existentes o
necesarios) e incorporen sus decisiones al programa de actuacion.

Las comunidades en linea de aprendizaje

La implantacién y desarrollo de comunidades formativas de aprendizaje supone,
mas alla de considerar los elementos constitutivos abordados en anteriores
apartados, una apuesta por formas progresivas de actuacion. Al respecto, se
recogen algunas reflexiones sobre el rol de las personas y de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion (TIC).

El trabajo colaborativo no tiene que ser sinénimo de reuniones continuas de
coordinacion y de presencialidad. Podemos abordar el trabajo colaborativo utilizando
también las posibilidades que nos proporcionan las TIC. De hecho, las comunidades
en linea existen gracias a las grandes posibilidades de socializacion y de
intercambio personal que nos proporcionan estas tecnologias. El ciberespacio se ha
convertido en el territorio de las comunidades en linea, un territorio que no es
geografico, sino electronico.

Una comunidad en linea aparece cuando un grupo de personas utiliza estas
tecnologias para mantener y ampliar la comunicaciéon. Hablamos de comunidad en
linea cuando la interaccion que se produce entre personas fisicas se realiza a través
de las redes telematicas. Asi, pueden definirse como un agregado social que
emerge de la red cuando un nimero suficiente de personas mantienen discusiones
publicas durante un tiempo suficientemente largo y crean sentimientos mutuos de
pertenencia y cohesion.
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Las comunidades en linea son comunidades personales, al tratarse de personas con
intereses individuales, afinidades y valores, que utilizan la red en funcién de una
tematica especifica. Por tanto, tendran mas éxito cuanto mas ligadas estén a las
tareas, a hacer cosas o a perseguir intereses comunes (Gairin, 2006).

Algunas caracteristicas seran:

—So6lo son factibles en el ciberespacio, en la medida que sus miembros se
comunican en un espacio creado con recursos electrénicos.

—Su modelo de organizacion es horizontal o plano, sin estructuras verticales, ya que
la informacién y el conocimiento se construyen a partir de la reflexion conjunta.

—Comparten un espacio a construir, ya que son los participantes, con sus variados y
variables intereses, metas y tareas, los que dan sentido a la comunidad.

—Sus miembros comparten un objetivo, interés, necesidad o actividad que es la
razén fundamental constitutiva de la misma comunidad. Asumen, ademds, un
contexto, un lenguaje y unas convenciones y protocolos.

—Sus miembros asumen una actividad de participacion e, incluso, comparten lazos
emocionales y actividades comunes muy intensas.

—Sus miembros poseen acceso a recursos compartidos, y a politicas que rigen el
acceso a estos recursos.

—Existe reciprocidad de informacidn, apoyo y servicio entre sus miembros.

La tipologia de las comunidades en linea es ilimitada, resultado de la sencillez para
constituirlas y desarrollarlas. Por otro lado, el territorio tampoco reconoce limites:
desde las agrupaciones espontaneas 0 mas o0 menos dirigidas a ambitos abiertos,
hasta las que se pueden organizar en empresas € instituciones, en las relaciones
entre ciudadanos y entre éstos y las administraciones publicas; también, en entornos
profesionales o de ocio, o las que persiguen objetivos sociales, economicos,
culturales, ideoldgicos o cientificos, y mantienen una diversidad enorme de criterios
con respecto a la procedencia o las caracteristicas de sus integrantes. En realidad,
como sefala Fernandez (2005), estamos hablando de la célula basica de produccion
de informacién y conocimiento en la sociedad del conocimiento, por tanto, estamos
apuntando a los rasgos politicos de esta produccién cuando lo enmarcamos en las
comunidades en linea.

Los actuales debates sobre los aspectos positivos y negativos de la comunicacion
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en linea se centran basicamente en dos discursos: los discursos tecnofilos, que
presuponen que las tecnologias pueden dar soluciones a los problemas sociales
existentes en nuestra sociedad, y los discursos tecnofdbicos, que consideran que las
tecnologias alteran negativamente los aspectos positivos de la sociedad. En muchos
discursos, sin embargo, no se menciona el papel facilitador que juega la tecnologia
en la sociabilidad en linea.

Los estudios mas recientes describen que el tipo de relaciones sociales que se
producen en la red son equiparables a las que se dan en la vida real. El uso de las
tecnologias se limita a producir el tipo de relaciones que ya estan presentes en la
vida fuera de linea, y no varia la sociabilidad en comparacién con la que pueda
emerger en otro espacio.

Es verdad que las comunidades en linea funcionan con otro tipo de logica con
respecto a las comunidades fisicas, pero también generan sociabilidad, relaciones y
redes de relaciones humanas, interpersonales e hiperpersonales, normas de
comportamiento y mecanismos de organizacion.

Particularmente, pueden ser de interés cuando diversas comunidades formativas de
aprendizaje situadas en contextos geograficos e institucionales diferentes quieren
compartir y construir conocimiento. Hablamos en estos casos de una comunidad en
linea, que se construye para realizar un proyecto de colaboracién con un impacto
social, en un ambiente de aprendizaje que sobrepasa el ambito de una institucion y
que utiliza los modelos propios de intervencion de la interaccion social, es decir,
modelos mas abiertos y holisticos. Una comunidad que, en definitiva, tiene que
superar la disociacion entre los procesos de aprendizaje y la vida real, entre los
espacios educativos y la comunidad, y donde las tematicas y los contenidos
concuerdan con las necesidades de los usuarios.

El proceso de formacién de las comunidades en linea se iniciard cuando se
establezcan las reglas de participacion en el grupo que forma parte de la comunidad
y las normas referentes al proceso de aprendizaje. La comunidad empieza por crear
un espacio web reservado a la informacién, es decir, a los mensajes que se
intercambian los miembros de la comunidad entre ellos, los documentos que
serviran de base y los enlaces con otros espacios web que son relevantes para el
tema de discusion del grupo.

De esta forma el espacio web, ademas de ser un territorio virtual de las

comunidades en linea, se convierte en un espacio de informacién, un aula de
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aprendizaje, un espacio de comunicacién y un espacio que vincula la comunidad con
el exterior.

La estructura y funcionamiento de las comunidades en linea tiene que satisfacer una
serie de condiciones especificas, como:

—Las finalidades tienen que ser compartidas entre sus miembros.
—Los resultados deben estar focalizados y orientados.

—Equidad de participacion para todos sus miembros.

—Las normas tienen que ser mutuamente negociadas.

—Se ha de facilitar el aprendizaje colaborativo y el trabajo en equipo.
—Se ha de producir la creacion activa de conocimientos.

—Se ha de producir interaccidn y retroalimentacion.

De todas estas condiciones, nos parece significativo resaltar las vinculadas a la
herramienta necesaria y a los procesos que garantizan que se facilite la creacion y
desarrollo del conocimiento.

Tan fundamental como la calidad de la herramienta técnica es la existencia de una
persona que, ademas de coordinar el intercambio del grupo en linea, promueva la
creacion de conocimiento. El rol de este gestor del conocimiento se centra
fundamentalmente en: «motivar y crear un clima agradable, facilitador de la
construccién del conocimiento; estructurar y proponer el trabajo; ofrecer feedback;
establecer los criterios de moderacion y asegurar que se cumplan; aprobar los
mensajes segun los criterios establecidos; manejar y reforzar las relaciones entre las
personas; y proponer conclusiones» (Armengol y Rodriguez, 2006). Son actividades
de tipo organizativo, social e intelectual que tienen que ver con los momentos de
actuacion, como sintetiza Barbera y otros (2001).

Algunas cuestiones sobre las cuales aprender

Las comunidades formativas como conjunto de profesionales que participan
activamente en un proceso de aprendizaje colectivo pueden analizarse en si
mismas, pero no pueden entenderse sin considerar el contexto organizativo e
institucional que las ampara y posibilita.
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Asumir institucionalmente compromisos de profesionalizacién, potenciar estructuras
para el trabajo cooperativo y generar procesos de dinamizacion interna es un reto
personal e institucional, pero no serd posible sin modificar las actuales condiciones,
macro y microestructurales, que no siempre se dan y que afectan a los
profesionales.

El presente texto revisa dimensiones y procesos institucionales que acompafan la
iniciacion y desarrollo del programa Compartim, pionero en muchos aspectos en el
campo de la Administracién publica. Lo que se ha realizado es amplio, la calidad
contrastada, como lo evidencia el reciente premio al mejor blog corporativo 2009 de
los Premios Blogs Catalufia, y los retos variados.

El desarrollo y fortalecimiento de las comunidades de practica como procedimientos
de trabajo habitual exige todavia mas. Las recientes aportaciones sobre
comunidades de practica (Wenger, 2001; Palloff y Pratt, 2007; Kimble y otros, 2008;
Rodriguez Llera, 2008; Lopez y Matesanz, 2009) o sobre el aprendizaje informal
(Anderson y otros, 2003; Lopez Yanez, 2003, Marcelo, 2003; Prieto y Revilla, 2003;
Cross, 2006; CEDEFOP, 2007, 2008; Cuadrado, 2008) pueden ser un buen punto de
partida.

Los conocimientos compartidos, la experiencia y la reflexion nos pueden ayudar a
avanzar en temas como los sistemas de evaluacion, la concrecion de los factores
directos o indirectos de éxito, los mecanismos de transferencia del conocimiento, el
impacto en la organizacién y su implicacién en planes estratégicos, el desarrollo de
tecnologias amigables, etc. ademas de poder establecer relaciones contextuales con
las que se puedan identificar los comportamientos de las diferentes variables en
funcién del contexto organizativo.

Joaquin Gairin Sallan

Catedratico de didactica y organizacion educativa del Departamento de Pedagogia
Aplicada

Universidad Auténoma de Barcelona
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1. Gestion del conocimiento, comunidades de practicay
trabajo colaborativo

1.1 El conocimiento como valor evolutivo

Cuando hacemos referencia al mundo de hoy como sociedad del conocimiento
tendemos a olvidar que «los mundos» precedentes también lo fueron, y mucho. Y
es que el conocimiento esta en el eje de la accion humana. Lo que hoy nombramos
sociedad del conocimiento se diferencia de las anteriores, no en la relevancia de
este conocimiento, sino en la forma en las que se utiliza, se sistematiza y se
difunde. El conocimiento, su creacién, uso y difusién, ha ido de la mano de la
evolucion humana desde sus mismos origenes. La formacion y difusion del
conocimiento ha permitido a los seres humanos ir estructurando nuestra
comprensiéon del mundo y del lugar que ocupamos en él. Los principales avances
evolutivos, desde el lenguaje hablado y escrito, y después los tecnolégicos, como la
imprenta, hasta la revolucion digital, han posibilitado que las formas de acceso al
conocimiento se amplien y su difusién sea cada vez mas ilimitada. Este ultimo
factor ha tenido una importante eclosion con el impacto de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

La busqueda de conocimiento ha estado en el centro de la humanizacion.
Informarse, acceder al conocimiento, es intentar sincronizar nuestra propia mente
con la realidad exterior. Dominar el entorno ha sido un desafio para la accion
humana: es mucho mas facil interactuar con nuestros entornos cuando entendemos
correctamente sus mecanismos, cuando sabemos como funciona. En un mundo
dinamico e incierto como el actual esta necesidad se ha instalado
exponencialmente. El acceso al conocimiento nos determina, por otra parte, qué
acciones y qué pensamientos son posibles. Saber o no saber alguna cosa nos
permite decidir qué curso de accién hay que seguir. El lenguaje mismo surgié como
una necesidad para compartir informacién: ayudoé a los cazadores y recolectores a
coordinar sus tareas para acceder al alimento, compartiendo experiencias e
informacién.

El desarrollo de las civilizaciones ha sido una cuestién de conocimiento. El lenguaje
escrito permitié a los imperios mesopotamico, chino, egipcio y del Valle del Indo
desarrollar redes comerciales y de poder, por el hecho de generar un cambio
importante en la manera de entender el mundo al sustituir el oido por el ojo como
sentido de recepcion linglistica. La invencion de la imprenta, a mediados de siglo
XV, representd una nueva revolucidn en la gestion del conocimiento. La imprenta
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fue una condicién previa basica de los grandes descubrimientos y de la ciencia
moderna que permiti6 después la industrializacién. El libro liber6 de manera
progresiva el conocimiento hacia mas capas de la sociedad y permitié compartir
visiones del mundo. Eso significa que cualquier desarrollo tecnol6gico que altere de
manera decisiva las condiciones previas para las acciones y para la difusion de
informacién implica también una reevaluacion meticulosa de pautas de
pensamiento antiguas y arraigadas. Ciertamente, el mundo actual se encuentra en
esta encrucijada.

En nuestro mundo se ha puesto en relieve el lugar que tiene el conocimiento en la
actividad humana como consecuencia principalmente del impacto de las TIC, que
han permitido que el conocimiento pueda ser acumulado, sistematizado y difundido
por todo el planeta. Internet, por ejemplo, permite que cualquier persona pueda
convertirse en usuario y generador de conocimiento. Es dificil concebir un medio
mas democratico. En la red, todo el mundo puede ser autor, editor o productor.
Nuestra capacidad de expresarme es total y podemos llegar a cualquier lugar del
planeta. Como nunca habia pasado antes en la historia de la humanidad, estamos
viviendo una contraccion total de tiempo y espacio. Y, ciertamente, el conocimiento
es la ventaja competitiva de las empresas y organizaciones.

Para que un agricultor pequefio o mediano pueda competir en mercados complejos
y dindmicos, no es suficiente que lo haga a través de precios bajos. Su estrategia
de diferenciacion se tendria que basar, en parte, en como accede al conocimiento
para tomar decisiones adecuadas. En otras palabras, el hecho de estar informado o
no estarlo le puede permitir ser competitivo o no serlo. Tendemos a pensar que la
actividad agricola, que es incluso preindustrial, esta muy alejada del conocimiento.
Sin embargo, y por eso usamos este ejemplo, como cualquier actividad humana, es
muy intensiva en uso de conocimiento. Que los agricultores pequefios y medianos
puedan acceder y compartir informacion sobre precios, tendencias de mercado,
proveedores, agroclimatologia, innovaciones productivas, fitosanitarios, etc., puede
constituir la diferencia entre alcanzar o no niveles de productividad altos. En
consecuencia, que esta informaciéon y conocimiento estén disponibles para los
pequefios empresarios agricolas se transforma en una necesidad a la hora de
incorporarse a los mercados globales.

Por otra parte, con el acceso al conocimiento, el poder se traslada también a los
consumidores. La informacion tiene un precio, y por eso mismo, el conocimiento se
traduce, en el mercado, en poder. Si los consumidores toman decisiones

informadas sobre los productos que compran, podran decidir si lo que estan
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comprando es ecolégico o no lo es, por ejemplo. En este sentido, la revelacién de
datos que anteriormente estaban ocultos compensa la injusta ventaja que siempre
han tenido los vendedores sobre los compradores. A través del uso de las TIC es
factible poner al alcance de los consumidores aquella informacion que actualmente
no disponen para la toma de decisiones, rompiendo con una de las clasicas
asimetrias de mercado. No es suficiente, evidentemente, con las TIC, también
hacen falta una mayor conciencia de los consumidores y estandares compartidos y
aceptados, asi como instituciones que legitimen y validen esta informacion.

El conocimiento es también un componente primordial en los productos
manufacturados. Cuando compremos frigorificos ya no lo haremos por su capacidad
de conservar los alimentos, sino por su capacidad de informarnos sobre el estado de
los alimentos, sobre el nivel de congelacion adecuado o sobre las necesidades de
compra de alimentos. Los dispositivos que compremos tendran una inteligencia que
permitird a los usuarios tomar decisiones para llevar a cabo la acciéon que deseen.

Estamos, en consecuencia, ante un cambio de paradigma de gran relevancia. La
generacion y uso del conocimiento al alcance de muchos a través de las TIC
significa un cambio de eje de poder, que traslada capacidad de incidencia hacia los
usuarios/ciudadanos. No obstante, para potenciar esta capacidad hara falta una
nueva manera de hacer y de interaccionar: la colaboracién. El conocimiento es un
bien que sdélo crece en la medida en que se comparte, ya que nadie tiene la
capacidad de comprender la complejidad de los problemas actuales, s6lo podemos
captar una parcialidad. Por lo tanto, la evolucién retoma un viejo patréon que la
seleccion natural siempre ha premiado: la cooperacion.

1.2 Las administraciones publicas y la gestion del conocimiento

¢,Pueden ser inteligentes las administraciones publicas? Claro esta que si, y no sélo
lo pueden ser, sino que deben serlo. Vistas las circunstancias actuales, que la
ciudadania es mas exigente y los problemas a que se enfrenta mas complejos, los
gobiernos tienen que ser cada vez mas inteligentes. ¢Y qué significa para un
gobierno ser inteligente? El filosofo José Antonio Marina define la inteligencia
creadora como «una calidad inherente al hombre que surge como resultado de
liberarse de muchas cosas, concretamente, de la rutina. Es esforzarse para ir mas
alld de lo previsible». En este mismo sentido, es la capacidad para encontrar
soluciones creativas ante nuevos problemas. La burocracia publica nacié con el fin
de asegurar el cumplimiento de las cosas ya previstas, desde una perspectiva en la
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cual se creia que los problemas podian ser definidos.

Sin embargo, no es ésta la situacidon que afrontan actualmente los gobiernos. Las
necesidades ya no son visibles y la gente tiene cada vez mas criterio y es mas
exigente, es decir, el entorno se ha vuelto mucho mas complejo e imprevisible,
tanto en lo que hay que hacer como en lo que la ciudadania quiere o espera de sus
dirigentes. La burocracia gubernamental tal como fue pensada originalmente, con
estructuras funcionales, jerarquicas e inflexibles, resulta anacrénica para cumplir
satisfactoriamente las demandas planteadas por unos ciudadanos exigentes y por
un entorno cada vez mas globalizado. Hay que pensar, entonces, en un gobierno
mas estratégico, mas horizontal y mas adaptador, y muy especialmente en un
gobierno que utilice de manera mas eficiente la informacién y el conocimiento para
conseguir sus objetivos publicos.

El gobierno es una trama de organizaciones muy intensiva en el uso del
conocimiento. A veces, cuando se escucha a algunos funcionarios, parece que
olviden esta realidad tan obvia. Las organizaciones publicas son grandes
productoras y consumidoras de conocimiento. La utilizacién inteligente de este
conocimiento es la que permite generar valor publico en sus actuaciones. El valor
publico se refiere al valor creado por el Estado a través de sus servicios,
regulaciones y otras acciones. El valor publico es tanto que el gobierno actie con
eficiencia y eficacia, como con legitimidad, es decir, que produzca buenos servicios
y resultados y, sobre todo, que lo haga generando confianza. Eso es lo que
diferencia un gobierno de una empresa.

En las dltimas décadas los gobiernos han empezado a introducir en sus actividades
las tecnologias de la informacién y la comunicacién. Sus aplicaciones se han
destinado mayoritariamente a aumentar la eficiencia y la efectividad de la
administracion interna, agilizar el proceso de prestar servicios publicos a los
consumidores de estos servicios y, especificamente, a dar apoyo a la actividad
empresarial. Aunque estas novedades sean positivas por su intencién y sus efectos
iniciales, no tienen demasiado que ver con la percepcion que tienen los gobiernos
de si mismos como «organizaciones de conocimiento» reales o potenciales que se
preocupan de recoger, crear y utilizar conocimientos para favorecer el cumplimiento
de sus funciones.

A pesar de las diferencias que hay entre el gobierno y la actividad empresarial con
respecto a sus obijetivos, las administraciones publicas, de manera parecida a las

organizaciones empresariales, deberian sentir la necesidad de modernizar sus
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estructuras internas y acceder a las fuentes de conocimientos tacitos o explicitos
que residen dentro y fuera de estas administraciones. Todavia no esta del todo
perfeccionado un tipo de gobierno que canalice conocimientos hacia sus
actividades, incluyendo la toma de decisiones, la formulacion y aplicacion de
politicas y la prestacion de servicios de forma mas eficaz e interdisciplinaria, pero
los desafios y las oportunidades, asi como los principios subyacentes y las
directrices béasicas de esta evolucidon, ya se pueden entrever hoy. Algunos
gobiernos ya han empezado a prestar mas atencion al modo en que el
conocimiento difiere, por un lado, de las iniciativas tradicionales de gobierno
electrénico y, por otro, de la informacion, y también se fijan en cudl es la mejor
manera de recoger, transmitir y utilizar conocimientos.

Desde el punto de vista de los gobiernos, son muchos los beneficios que se pueden
derivar de utilizar el conocimiento de forma mas eficaz y de instituir la gestion del
conocimiento. Podemos mencionar algunos: la obtencién de mejoras en memoria
organizacional, el aprendizaje continuo, la transferencia de experiencias, la
integracién de informacion del exterior (particularmente de los ciudadanos), la
planificacion, la adopcion de decisiones, la calidad de servicios publicos, la
potenciacion de los funcionarios, la eficiencia, la transparencia, la cooperacion
horizontal (entre servicios, departamentos, ministerios y diferentes niveles del
Estado). Todo eso redundaria en la potenciacién del atractivo de las organizaciones
publicas.

Esta cuestion, que supone obligatoriamente redefinir la organizacion gubernamental
y los servicios publicos a partir de un nuevo enfoque basado en el conocimiento,
orienta a las autoridades publicas a poner en relieve la necesidad de conocer qué
activos intelectuales o intangibles posee la Administracion, buscando mecanismos
para medirlos y para determinar un cierto valor del capital intelectual publico, y
sobre todo, a conocer como se crean y asi poder llevar a cabo una gestion eficaz y
eficiente de los conocimientos del conjunto de los organismos publicos.

Las organizaciones publicas de la era del conocimiento agregan valor a través del
aprovechamiento de sus recursos intangibles —el conocimiento. Por eso, en el
futuro, cuando hagamos referencia al gobierno inteligente, no nos tendria que
extrafiar oir que para crear valor publico, las administraciones aplican estrategias
para incrementar la innovacion, la creatividad, el aprendizaje continuo, el trabajo
colaborativo y la productividad.
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1.3 El conocimiento para el aprendizaje organizacional

El sector publico tiene, por definicién, dado su disefio organizativo vertical y
jerarquizado, una baja capacidad para adaptarse y aprender. Sin embargo, eso no
quiere decir que no surjan espacios en los cuales se estén haciendo innovaciones
organizacionales que respondan a las exigencias actuales. El modelo burocratico
de organizacién no incentiva el desarrollo de este tipo de capacidades, sino que
fomenta la paralizaciéon organizacional. Mientras el entorno cambia, la burocracia
continla en marcha reiterando las mismas rutinas hasta la fosilizacion de la tarea.
Este modelo de organizacién cumplié una finalidad —a seguridad juridica— que si
bien es importante, hoy es insuficiente para producir servicios de calidad. Las
organizaciones publicas modernas tienen que innovar en sus formas de gestion.
Teniendo en cuenta la progresiva apertura y dinamismo del mundo actual, las
tensiones, influencias o intromisiones de origen externo son poco predecibles y
dificilmente controlables, por lo que el modelo de gestibn mas comun tendria que
ser la adaptacion.

Incluso el estilo de liderazgo del gestor publico deberia ser diferente. Los miembros
de la organizacién ya no responden mecanicamente y con fe ciega al jefe superior,
sino que estamos ante un modelo de red de colaboraciones basadas en la
discrecionalidad responsable, donde el mejor ejemplo, mas que una malla de dos
dimensiones, es una reticula multidimensional de nudos de tamafios diversos
enlazados por cuerdas de desigual flexibilidad, longitud y grosor. Ahora, cada
incentivo o cada escollo genera respuestas diferentes en caracter o intensidad en
cada actor. El gobierno de esta reticula se consigue mas por induccion,
convencimiento y liderazgo que por la fuerza directa.

En esencia, las organizaciones que aprenden se diferencian de las que sélo se
adaptan en que aprenden sobre el modo de adaptacion y lo cambian cuando es
necesario. El aprendizaje es el factor de competitividad mas relevante para la
innovacion. No se trata sélo de aprender de la experiencia, sino especialmente de
utilizar la observacion del entorno para irse adaptando con él. El aprendizaje hace
cuestionar las formas adquiridas de dar respuesta a los nuevos desafios que el
entorno plantea, a través de respuestas innovadoras. Ante un entorno cambiante,
dinamico y a veces turbulento, la Unica estrategia posible es aprender, es decir,
desarrollar la capacidad de cambiar, a través del aprendizaje. El aprendizaje es el
gue garantiza la adaptacion exitosa. Y, para aprender, hay que utilizar el
conocimiento, y para conseguirlo se requiere, entre otras cosas, el trabajo
colaborativo.
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En la busqueda del aprendizaje muchas organizaciones saben establecer el ciclo
de error-correccion, como ciclos de mejora continua, pero en realidad ¢Cuantas
organizaciones son capaces de repensar el porqué de una determinada actividad?
¢,De por qué se hacen las cosas de una determinada manera? No plantearse estos
interrogantes lleva al aprendizaje a convertirse en un mero espejismo. El éxito
frente a determinadas situaciones puede llegar a constituirse en el germen de
futuros fracasos si no existe un cuestionamiento constante del como y con qué
herramientas enfrentamos los nuevos retos. Quizas las respuestas exitosas de
antes que se esgrimen ante nuevos problemas no son hoy las adecuadas, con lo
cual nos tenemos que plantear criticamente si estamos haciendo las cosas bien.
Por ello, la gestion del conocimiento se esta constituyendo no en una opcién, sino
en una necesidad de las organizaciones publicas. Cémo crear, almacenar,
sistematizar y difundir el conocimiento es una pregunta ineludible en cualquier
organizacion publica de hoy. Esta capacidad de observacidn y experimentacion es
una condicién de supervivencia para las organizaciones del futuro, ya sean del
ambito privado o publico.

1.4. Las nuevas agrupaciones organizativas: comunidades de
préactica, grupos ad hoc, redes sociales

En el mundo de la gestidn publica se entiende cada vez mas que la cooperacion es
un requerimiento necesario para la creacion de valor. Desde el economista David
Ricardo se ha exaltado la ventaja competitiva como el atributo desde el cual las
naciones y después las organizaciones podian alcanzar resultados positivos en sus
cuentas. Ello llevé a que las empresas y las organizaciones se estructuraran en un
marco de competitividad que a veces se extendid hasta la depredacion sistémica, sin
tener en cuenta la ecologia, la desigualdad social y a las personas. En la economia
del conocimiento y en el mundo de las organizaciones mas conscientes del buen uso
de este atributo (el conocimiento) que radica en las personas, la clave de la
productividad y de la generacion de riqueza y valor publico esta en la cooperacion.
Sin cooperacion no se puede crear y difundir conocimiento. El conocimiento se
produce como consecuencia de un acto relacional. El proceso por medio del cual se
facilita su creacion, divulgacién y explotacién es un proceso en el quel se producen
interacciones (conversaciones) entre las personas que forman parte de una
comunidad de trabajo. Estos grupos de trabajo, que persiguen una finalidad comun,
se los ha denominado comunidades de practica (CoP).

Segun la orientacion anterior de Davenport y Prusak, una de las fuentes de
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conocimiento se sitla en la conversacion entre las personas. Si, ademas, tenemos
en cuenta el papel de la experiencia como movilizador o proveedor de contenidos,
tendremos en esta suma una posible via de creacidbn de conocimiento en las
organizaciones. Nos referimos a las comunidades de practica que utilizan estas dos
premisas como elementos definitorios de este proceso.

La creacion de conocimiento requiere un habitat que lo posibilite. En las
comunidades de practica el conocimiento fluye y se produce de forma mas efectiva
el intercambio y la creacién de conocimiento.

Una comunidad de practica se basa en el hecho de que el aprendizaje implica
participacion colectiva y que la adquisicion de conocimientos y habilidades se
considera un proceso de caracter social y no individual. Una comunidad de practica
tiene como base las dimensiones siguientes (Etienne Wenger, 1991):

— Compromiso mutuo: el hecho de que cada miembro de la comunidad comparta su
propio conocimiento y reciba el de los otros tiene méas valor que el poder que, en
otros circulos mas tradicionales, parece adquirir el que lo sabe todo. El
conocimiento parcial de cada individuo es un dato, lo que realmente importa es el
valor que afiade la interaccion entre ellos.

— Empresa conjunta: la comunidad de practica debe tener unos objetivos y
necesidades comunes que cubrir, aunque los miembros no sean homogéneos.
Cada miembro de la comunidad puede comprender este objetivo de una manera
diferente, pero aun asi es compartido. Los intereses y las necesidades pueden ser
distintos y, por tanto, negociados, pero deben suponer una fuente de coordinacion
y de estimulo para la comunidad.

— Repertorio compartido: con el tiempo y con la ayuda de sus gestores, la
comunidad de practica va adquiriendo rutinas, palabras, herramientas, maneras de
hacer, simbolos y conceptos que sirven para mantenerla cohesionada y en
constante dinamismo. Estas practicas son las redes de comunicacion que permiten
las interacciones entre las diferentes partes de la red.

Una comunidad de practica puede ser virtual, presencial o mixta. Se distingue el
término comunidad virtual de otros términos que explican espacios de comunicacion
en Internet. Habitualmente oimos hablar de paginas web y de portales. Estos
entornos se parecen mucho a los entornos de comunicacion tradicionales (prensa,
radio, televisidon) en un sentido: la comunicacién es basicamente unidireccional.
Unos equipos preparan la informacion que quieren trasladar a sus publicos y la
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emiten a través de Internet.

A diferencia de las paginas web y de los portales de Internet, las comunidades de
practica virtuales procuran, no sélo que la informacién llegue al publico previsto,
sino, y, sobre todo que exista participacion de los usuarios del entorno. Cuando se
produce la participacion de las personas, las distancias entre ellas y el medio se
acortan. Las personas se hacen suyo el entorno. Y, por encima de todo, se estrecha
la relaciéon entre las propias personas. Las personas se comunican, aprenden,
extienden su conocimiento y fomentan los vinculos afectivos y sociales.

Para que eso suceda, el entorno tiene que agrupar y, sobre todo, proponer
contenidos especificos dirigidos a los publicos que quiere atraer. Y finalmente debe
procurar que los miembros de los publicos a los que van dirigidos estos contenidos
generen también contenidos. La fidelizacion de estos publicos, la vinculacion con el
entorno y su participacion convertirdn el entorno en una comunidad educativa
irrepetible y totalmente Util para las personas para las que se ha construido.

En el contexto de organizacion que quiere aprender de manera continuada, las
comunidades de practica estarian compuestas por grupos de profesionales que
transforman su saber hacer personal en valores colectivos (conocimiento comun del
grupo), que, con el tiempo, pueden convertirlo en conocimiento compartido y sefias
de identidad propias de la Administracién (practicas corporativas colectivas).

Las comunidades reunidas entorno a una tarea y un objetivo comun son
particularmente de practica, si consideramos que la visibn es complementaria con
aguélla que considera que los profesionales aprenden cuando aplican, a partir de la
propia experiencia, lo que han aprendido. Aqui, los conocimientos asociados a la
practica, independientemente de dbénde y cémo se hayan adquirido, son
determinantes para aprender. La creacidbn de conocimiento se produce en la
practica.

Por estos motivos, las comunidades de practica son un espacio de trabajo que
ayuda a aprender y progresar a la Administracion a partir de algunos principios del
aprendizaje social que reproducimos en esencia aqui:

— Las personas aprenden en sociedad, manteniendo al mismo tiempo la identidad.
Se constituyen en torno a temas que unen sus miembros individualmente. El
conocimiento reside principalmente en las personas y no en las maquinas o bases
de datos, ya que gran parte del conocimiento es tacito. Por tanto, la actitud
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relacional de las personas es clave para generarlo, compartirlo y explotarlo.

— Aprendemos a partir de la interaccion, ya no de maestro a alumno (concepto que
seria propio de una visidn mas tradicional), sino construyendo, con nuestros
iguales, de manera compartida, estructuras cognitivas, vivencias laborales, a partir
de la experiencia de otras personas en situaciones similares.

— Se trata de un punto de vista amplio sobre el aprendizaje, que amplia sin sustituir
la vision tradicional: en cualquier lugar, en cualquier momento (dentro y fuera de la
Administracion), en espacios habilitados expresamente para aprender, 0 en otros
espacios mas informales.

— A partir de las experiencias de cada colectivo, se tratara de aprender haciendo,
vinculando el aprendizaje a la resolucién de posibles dificultades que impidan
alcanzar los objetivos de la Administracion.

— Es asi como el trabajo colaborativo se entiende como un patrén de relacion entre
diversas personas en una organizacion en el que prevalece la interaccién y el
compartir para la consecucién de un propdsito comun.

1.5. La cultura organizativa para las estrategias de gestion del
conocimiento

Segun la guia del CIDEM (2003), para que un proyecto de gestion del conocimiento
tenga éxito se tiene que reflexionar inicialmente sobre la cultura organizativa y la
visién estratégica de la organizacion y hay que hacerse un par de preguntas:

— ¢La organizacion esta preparada para compartir conocimientos?

— ¢La adquisicion de nuevos conocimientos, especialmente los que le son clave,
favorece a la organizacién?

La cultura de la organizacion, los valores compartidos y las formas de trabajar son
componentes claves para entender si una organizacidn esta preparada para
compartir conocimientos. La estructura prevalente de organizacién, especialmente
en el sector publico, no incentiva compartir, ya que sus flujos de conocimiento se
basan en un patron de relacién en el que unos piensan y los otros ejecutan. De
manera que es un gran desafio para los que quieren incorporar una estrategia de
gestidn del conocimiento, generar un cambio en la cultura organizacional. Por eso
una estrategia de esta naturaleza tiene que ir acompafiada de una de gestion del
cambio que incluya iniciativas de comunicacion y socializacién potentes.
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Para ser mas efectivas, las estrategias de gestion de conocimiento para crear
comunidades de practica tienen que identificar aquéllas que surgen de manera
natural y aplicar la estrategia, ya que en éstas los niveles de confianza y trabajo
colaborativo son presentes aungque sea de manera incipiente.

Instalar una cultura de aprendizaje y gestion del conocimiento no es una tarea facil,
aungue reporta a las organizaciones grandes beneficios. La cultura tiene un peso
gravitante en esta tendencia, pero también es muy importante el disefio
organizacional. Una organizacion estructurada en procesos rigidos y jerarquizada
dificilmente generara incentivo para compartir.

Tal como refleja este cuadro (CIDEM, 2003), la caracteristicas de la nueva
organizacion son fundamentales para aprender y compartir conocimiento.

Cultura organizativa tradicional Cultura de la «nueva organizacion»
Declaracion de mision Sentido y vision de la misién corporativa
Pasién por el poder; jerarquia y fronteras Tolerancia en la ambigiedad: equipos,

comunicacion, enfoque, etc.

Agendas ocultas Comunicacion directa y transparente
Cada uno en su lugar Cada uno en el centro de «su red»
Inhibicién de talento Exhibicién de talento

Pedir ayuda es una debilidad. Miedo a los errores  Pedir ayuda es una fortaleza. Asuncion calculada
de riesgos

Especialistas técnicos incontestables. Enfasis en Especialistas del negocio aprendiendo los unos

el andlisis de los otros. Enfasis en la accion
Interdisciplinariedad Multidisciplinariedad

«Espacio de control» «Espacio de comunicacion»

Justificar la comunicacion Justificar la confidencialidad

Informacién disponible cuando se necesite Informacion disponible cuando se quiera

El poder proviene de ocultar o retener informacion  El poder proviene de compartir informacion

Fuente CIDEM, 2003
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El éxito de una estrategia de gestién del conocimiento depende de las personas. Sin
embargo, para eso se debe disefiar una estrategia de cambio en la organizacion que
ayude a instalarla. La nueva cultura de compartir se basa en la confianza entre las
personas, a través de espacios de comunicacion y de creatividad, a aprender de los
errores y, por tanto, a asumir los riesgos de la equivocacion; las personas tienen que
mostrar su talento y comunicarlo a los otros, compartir sus ideas y suefios.
Finalmente, el abordaje de los problemas es una tarea de inteligencia colectiva, lo
gue supone una mirada multidisciplinar de los problemas.

Las organizaciones son una comunidad de personas que cumplen unos roles con
sus respectivas funciones para un propésito comun. Estas personas son
depositarias de conocimiento, no sélo tienen un saber experto adquirido en la
formacién formal, sino que tienen especialmente una experiencia profesional
adquirida en el dia a dia dentro de la organizacidon. Las personas son los
verdaderos duefios de este saber hacer las cosas dentro de la organizacion.

Mejorar el trabajo colaborativo tiene que ver con la disposicion de la gente a
compartir conocimiento, entregarlo a otros y a la propia organizacion sin temor a
perder. La adaptacion a nuevas rutinas de trabajo sobrevenidas de la incorporacién
de tecnologia se refiere a como las personas desaprenden lo antiguo y aprenden a
hacer las cosas que antes hacian de una manera diferente. Alinear las visiones
sobre la estrategia de la organizacion se enfrenta a la dificultad de como explicitar
los modelos mentales, a veces divergentes, que los diferentes directivos tienen y
disponerlos a construir una visibn comun. Los procesos de innovacion y cambio se
enfrentan al como usar alineadamente el conocimiento de las personas para
gestionar eficientemente el disefio e implementacion de proyectos complejos.

1.6. El trabajo y el aprendizaje colaborativo en la Administracién
publica
La Administracion publica tiene que desarrollar otro concepto de formacién si se

quiere modernizar y adaptarse con éxito al cambio profundo que pide la era del
conocimiento.

Es mas, si queremos relacionar este planteamiento con un marco estratégico mas
general, hace falta que haya una disrupcién para que tenga lugar la innovacion. Es
decir, un salto cualitativo en la gestion y provision de los servicios de la
Administracién, gracias al apoyo de la tecnologia, donde el conocimiento colectivo
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publico sea el elemento diferenciador. Hace falta ser valiente y promover e impulsar
comunidades de practica que fomenten el caracter emprendedor del funcionariado y
generen conocimiento para innovar.

En el sistema econdmico actual, el conocimiento colectivo es el que convierte los
servicios que gestionamos y prestamos en competitivos e innovadores. El valor que
antes se cefila en la posesion de los medios fisicos de produccién se desplaza
ahora hacia el conocimiento y la experiencia colectiva. Este cambio de modelo se
caracteriza porque los servicios se innovan de abajo hacia arriba. De esta manera,
las comunidades y las personas, creando inteligencia colectiva, nos convertimos en
elementos centrales del proceso de innovacion.

En este contexto es necesario impulsar estrategias que promuevan a las personas
como activo para innovar servicios y facilitar el cambio en las organizaciones
publicas. Y, en esta misién, pueden ayudar disciplinas como la gestion del
conocimiento, con sus pautas metodolbgicas, y las herramientas vinculadas a la
nocion web 2.0, porque hacen muy simple interactuar, poner en circulacion
informacién y zambullirse en esta nueva sociabilidad, mediante espacios web
sociales y plataformas de trabajo colaborativo, principalmente.

Es por todo esto que la organizacion, a través de comunidades de préactica, posibilita
compartir experiencias, intercambiar ideas y aportar resultados desde la perspectiva
de la institucion publica y de las personas que forman parte de ella.

En este proceso de comunidades de trabajo colaborativo, el ciclo de produccion del
conocimiento se basa en un modelo de aprendizaje por el que se aprende de la
experiencia de los otros con quienes se interacciona. Este proceso de aprendizaje
relne informaciones y experiencias con las que se interpretan los conocimientos
preexistentes y, a su vez, se construyen de nuevos.

El debate y la interaccién favorecen uno de los motivos fundamentales de la
efectividad de esta forma de aprendizaje: la estructura compartida acaba generando
conflictos cognitivos que, vividos como retos positivos, favorecen el conocimiento.

Y no sélo aprendemos de las buenas practicas; los errores y las malas practicas, a

veces, se pueden convertir en oportunidades para el cambio, incluso mas
aleccionadoras que las primeras.
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1.7. Del repertorio de conocimiento al flujo de conocimiento

En el mundo actual existen muchas organizaciones cuya actividad principal se basa
en la informacion y el conocimiento. El saber hacer estad en las personas. Los
intangibles son el paradigma de la sociedad actual. Y muchas organizaciones basan
su gestion, cuando no sus productos, en ellos. Y lo que no podemos gestionar con
las manos, deberiamos gestionarlo con la cabeza, el conocimiento y la
intermediacién tecnolégica. Las TIC juegan en este proceso un papel de soporte.
Son una herramienta de la gestion del conocimiento, no son el fin.

El conocimiento esta en los actos de las personas, por tanto, les pertenece. En
primer lugar, en los actos de aprendizaje, es decir, lo que los empleados necesitan
saber o aprender para ser efectivos en su trabajo. En segundo lugar, en los actos de
ensefianza, en como los empleados contribuyen a la propagacion del conocimiento
en la organizacidn. Esto es casi lo Unico que la organizacién puede retener. Y en
tercer lugar, en los actos de pensar, en lo que hace cada persona sola o en grupo
para la creacion de conocimiento y mejora de lo existente. Esto ultimo es lo que
posibilita la innovacion.

¢, Qué podemos hacer, entonces, para llegar a este conocimiento? ¢Cémo podemos
explicitarlo y difundirlo en la organizacion? Es el sujeto quien tiene la potestad de
ensefarlo y aplicarlo convenientemente. En este caso, para obtener su conocimiento
se requerira realizar una gestion mediatizada sobre el individuo y de las
circunstancias del individuo (de su motivacién, predisposicion, etc.). De ello,
dependera que todo su potencial intelectual, todo su conocimiento, se ponga al
servicio de la organizacion.

Las organizaciones tendrian que ser conscientes de dénde residen los
conocimientos criticos para el éxito de su negocio. Por tanto, la gestion del
conocimiento en la organizacion deberia incidir principalmente en el ambito de actos
de conocimiento relacionados con el aprender, el ensefiar y el pensar. Para ello, se
deberia generar un entorno de calidad que incentive el compartir conocimiento y que
posibilite alinear la persona con la estrategia de la organizacién y que ella pueda,
asi, desplegar su compromiso y su potencial intelectual.

1.8 Creando inteligencia colectiva: los trabajadores del
conocimiento

Siempre que se habla de la incorporacidon de la gestibn del conocimiento a la
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organizacion, se piensa mas en lo que las personas deben hacer para adaptarse a
las exigencias de una nueva organizacion basada en el conocimiento, que en lo que
la organizacion debe hacer para potenciar un tipo de trabajador con atributos
distintos. Este nuevo trabajador —-mas bien colaborador— es lo que muchos llaman
profesionales del conocimiento o knowledge workers, cuyo trabajo exige la continua
adquisicion, creacion, adaptacion y transferencia de conocimiento. La capacidad que
la organizacion tenga para movilizar ese intangible es lo que la hara mas o menos
competitiva hoy y en el futuro.

La vision acerca de como el conocimiento incide en la organizacion tiene tres
perspectivas diferentes: la primera, es una visién del conocimiento relacionada con
las tecnologias de la informacion, que se centra en cémo la organizacién incorpora
tecnologias para hacer mas eficientes sus procesos; la segunda, es una visién
relacionada con la estrategia y tiene que ver con como aprovechar y reutilizar lo que
ya se sabe hacer, y la Gltima es una vision relacionada con la innovacion, es decir,
en cémo se crea nuevo conocimiento. Las que son distintas de verdad son las dos
Ultimas, mas centradas en las personas. Para que el conocimiento sea una entrada
para la estrategia y la innovacion, se requiere que los colaboradores aporten el valor
de su conocimiento a la organizacion, transformandolo en capital organizacional.
Esto quiere decir que la organizacién deberia disponer de un sistema de incentivos
para que el conocimiento de las personas fluya, se explicite, se difunda, se explote
en la organizacion y dé lugar también a la creacibn de nuevo conocimiento
generando innovacion competitiva.

Sin embargo, no son muchas las organizaciones que se preocupan de ello. Angel
Arbonies, experto en innovacion y gestion del conocimiento, sefiala que el
conocimiento es contextual y que para que fluya y se explote se requiere un contexto
gue lo motive. Desde esta perspectiva, la preocupacion de las organizaciones para
que sus colaboradores aprendan y se adapten a los cambios es sélo una parte del
binomio. Es importante, sin duda, pero insuficiente. Para que lo anterior ocurra es
necesario que la organizacion genere el entorno adecuado para la creacion y uso del
conocimiento. Itziar Ortega, especialista en proyectos de gestion del conocimiento,
comentaba en un articulo que las organizaciones tienen la tendencia a ocuparse
mas de generar un buen entorno lidico a sus colaboradores, aquél que
generalmente se valora en los rankings de Best place to work. Estos entornos dan
cuenta principalmente de las areas de venta automatica, gimnasios, espacios de
relajacion, trabajo en casa, de la conciliacion de la vida profesional y familiar, etc.
Pero esta cuestion, que esta muy bien, no es suficiente para los trabajadores del
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conocimiento. Xavier Marcet, especialista en gestion y planificacion estratégica,
comunicacion y TIC, en un excelente post en su blog se referia precisamente a que
los innovadores (trabajadores del conocimiento por excelencia) muestran un alto
grado de movilidad, «vendiendo» su talento a aquellos proyectos que ellos
consideran innovadores. Esto es, a aquellos proyectos que estimulan su creatividad
y su desarrollo profesional y personal.

En su articulo, Itziar Ortega planteaba, utilizando la distincion de Davenport (1997),
gue los cuatro elementos basicos de la gestion del conocimiento son: el entorno
fisico, el entorno humano, el entorno organizativo y el entorno tecnoldgico. Para los
trabajadores del conocimiento todos estos entornos deberian ser cruciales para la
generacion y explotacion del conocimiento, en la medida que promueven el talento y
una actitud tendiente a compartir.

¢, Qué deberian esperar, en consecuencia, los trabajadores del conocimiento en
relaciéon a lo que cada uno de estos cuatro entornos les puede aportar para mejorar
su implicacién con la organizacion y sus niveles de productividad?

— Del entorno organizativo deberian esperar que les entregue una posibilidad
creciente de aprendizaje y desarrollo personal. En el mismo sentido que sefiala
Peter Senge, experto en aprendizaje organizacional, cuando enfatiza que la
empresa debe ser una comunidad humana de trabajo. También esperan que los
procesos de trabajo estén bien definidos y sean flexibles. Si se les pide capacidad
de adaptacién, este atributo también ha de tenerlo la organizacién. La
organizacion, por otro lado, deberia explicitar su reconocimiento a sus
colaboradores.

— Del entorno humano se deberia esperar que les posibilite interactuar con colegas
de los cuales aprender, para lo cual se ha de garantizar espacios de intercambio y
de trabajo colaborativo. Interactuar con colegas con los cuales se trabaja a gusto y
se mantienen relaciones duraderas es un proceso que permite sustentar las bases
de la colaboracion y desde ella promover el compartir conocimiento.

— Del entorno tecnolégico los colaboradores del conocimiento esperan acceder a
tecnologia de dltima generacion a partir de la cual hacer crecer aquello que Genis
Roca, especialista en estrategia e Internet, denomina el yo digital, y desde la cual
realizar el trabajo remotamente. Y, sin duda, ello también permite hacer fluir y
explotar el conocimiento, accediendo rapidamente a toda la informacién y
conocimientos disponibles de la organizacion.

— Del entorno fisico se deberia esperar que sea uno que garantice una variedad de
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espacios para funciones diversas, que ademas sean flexibles y adaptables,
saludables, ecolégicamente sostenibles y confortables.

La diferencia, por tanto, entre una organizacion basada en el conocimiento de otra
que no lo esta radica, principalmente, en cédmo esta organizacién trata a sus
colaboradores, cémo estimula la creatividad, la colaboracién y la innovacion
continua. En la medida que la empresa garantiza los cuatro entornos, dando
especial énfasis al organizativo y al humano, habra una motivacion mayor de sus
colaboradores a generar la inteligencia colectiva que la organizacién del
conocimiento requiere para hacerse un lugar en un mundo cambiante y exigente.

1.9 De gestionar contenidos a gestionar contextos

La evolucién de la gestion del conocimiento ha venido acompafiada de nuevos
enfoques, metodologias y herramientas. La primera generacién se centré en la idea
de gestionar la informacién y fue la llamada gestién de contenidos. Se valoraba el
conocimiento y la informacién como factores de productividad. Mientras més sé lo
que hago mas productivo seré, ese era el pensamiento que se instalaba en la
gestion del conocimiento. Sin embargo, como hemos ido viendo, este alcance es
limitado, ya que se centra exclusivamente en aquello que es almacenable o
digitalizable. Esta temprana generacion se focalizo en trabajar disefios de sistemas
inteligentes para las organizaciones en los cuales se registraran datos, informacion,
procedimientos y manuales. Este enfoque no se alined con la estrategia de negocio,
sino que se aplicé de manera local, alli donde hubiera actividades que lo requirieran.

La segunda generacion se ocup6é del flujo del conocimiento dentro de la
organizacion, y enfatizaba el papel de las personas en este proceso. En este
enfoque interesan los espacios y procesos que permiten que las personas
intercambien informacion y conocimiento. De modo que la gestién de colaboraciones
se transforma en la clave y demanda el disefio de un sistema de procesos formales,
herramientas, tecnologias, interfases y organizacién. Las personas pasan a ocupar
un rol mas importante que la informacion sea almacenable.

El paso a la tercera generacién de la gestion del conocimiento es una consecuencia
de la gestién de comunidades de practica, que es cuando se da importancia en la
organizacion a las interacciones y a su disefio. Las CoP incluyen la gestion de
contenidos y colaboraciones, ya que es donde se producen estos procesos. Las CoP
se alinean, ademas, con la estrategia de la organizacién. Las CoP se transforman en
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las células de la organizacion y llegan a autoorganizarse en la medida que
constituyen comunidades naturales de personas alrededor de una préactica, incluso
pueden llegar a constituirse en un mecanismo de adaptaciéon de la organizacion,
como sucede, por ejemplo, con el programa Compartim.

1.10 Las rutinas creativas como propiedad emergente

Toda organizacion tiene tres tipos de rutinas. Primero, las operacionales, que se
refieren a los procedimientos instituidos para realizar las actividades que una
organizacion requiere para entregar sus servicios. Las organizaciones publicas se
basan, aunque no exclusivamente, en estas rutinas. Segundo, las rutinas de mejora,
gue son las actividades establecidas para mejorar las rutinas operacionales. Con la
introduccion de la calidad, este tipo de rutinas se ha ido instalando cada vez mas en
las organizaciones, incluso en el sector publico. Finalmente, las rutinas creativas,
gue se refieren a aquellas rutinas en las que se crean nuevas rutinas surgidas a
causa de situaciones nuevas o problemas de naturaleza adaptativa, aquéllos que no
son facilmente comprensibles ni tienen soluciones conocidas. Las rutinas creativas
como espacio organizacional tienen como objetivo redefinir problemas de esta
naturaleza. El mejor habitat para instalar las rutinas creativas esta en las
comunidades de practica, pues en ellas se generan intercambios y se crea nuevo
conocimiento.

En consecuencia, las rutinas creativas son una propiedad emergente en una
organizacion que se concibe para adaptarse a su entorno dinamico y cambiante. Las
organizaciones que fomentan las rutinas creativas son aquéllas avanzadas en sus
modelos de gestion y que estan atentas a los cambios que tienen lugar en su
entorno. Desde las rutinas creativas, estas organizaciones, podran capturar,
interpretar informacién y crear nuevo conocimiento para generar innovacion. Las
CoP deben establecer vigilancia sobre el entorno, dar respuesta, aprender a innovar
y explotar la innovacién, pues las organizaciones de hoy se juegan su supervivencia
en la capacidad adaptativa. Las rutinas creativas pueden ayudar en gran medida a
conseguir estos objetivos.
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2. Comunidades de practica e innovacion

2.1 ¢Por qué lainnovacion en el sector publico?

«La solucion no trivial para continuar vivo, cuando la incertidumbre aprieta, combina
dos estrategias: la de mejorar la anticipaciéon y la de mejorar la accién». Con esta
reflexion, Jorge Wagensberg, fisico, divulgador cientifico y exdirector de
CosmoCaixa de Barcelona, se refiere a como los seres vivos utilizamos la
innovacion para adaptarnos a los cambios que tienen lugar en el entorno. El entorno
gue enfrentan hoy las empresas, los gobiernos, las regiones y los paises, dado su
alto dinamismo, genera grandes dosis de complejidad e incertidumbre, que soélo
pueden navegarse con la anticipacion y la adaptacién a los cambios. Ya esta bien
demostrado, aunque poco practicado, que el verdadero camino para lograr la
sostenibilidad en las organizaciones es impulsar a los individuos, a las instituciones y
a las empresas a aprender y a innovar. ¢Puede innovar el sector puablico? Para
muchos, esta cualidad es poco practicable en la gestion de los asuntos publicos. La
inercia de la cultura tradicionalista y procedimentalista y la rigidez de las estructuras
publicas hacen poco factible la innovacion. Sin negar que ciertamente el sector
publico se caracteriza por ello, no quiere decir que la innovacion sea ajena
absolutamente a lo publico. Como veremos enseguida, los gobiernos tienen que
innovar, sin embargo, dada su peculiaridad, que los distingue de una empresa,
deben hacerlo resguardando que ese proceso garantice el cumplimiento de su
finalidad publica.

La innovacion es una condicién basica para transformar el conocimiento en riqueza.
Sin embargo, poco sabemos de como se produce este proceso. ¢Cual es la magia
gue lo dispara? ¢Cudles son sus elementos impulsores o los obstaculos? ¢En qué
condiciones crece? Mas bien existe una sensacion epidérmica sobre la relevancia y
la necesidad de innovar para generar riqueza, productividad y calidad, en el caso del
sector publico, de sus servicios: para hacer cosas nuevas y mejores. Pero esto no
basta para desencadenar procesos innovadores. Los paises que lo han hecho
(como Irlanda, Suecia, Finlandia, Singapur, Corea, Nueva Zelanda o Islandia, con
éxito distinto) han bajado la innovacién desde las alturas de las grandes
formulaciones politicas a la cotidianeidad, es decir, a la vida diaria de las empresas y
las organizaciones.

El sector publico, segin la Comisién Europea, tiene un fuerte impacto en la
generacion de productividad y crecimiento, dado que es el que provee el entorno
administrativo y regulador, la capacidad de generacion y difusién de conocimiento e
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innovacioén y la disponibilidad y el uso de las tecnologias de la informacion y la
comunicacioén (TIC). Las administraciones publicas tienen una doble relacién con la
innovacion, por un lado, generan el contexto para que se produzca innovacion a
nivel de la sociedad y, por otro, deben ser objeto de la misma innovacién al
introducirla en la forma de prestar sus servicios y en el disefio de cémo hacerlo.

Esta doble relacidén se canaliza a través de la contribucion a la productividad global
del sistema, que se identifica con las mdltiples vias de interacciéon entre la
Administracién publica y el ambito privado. Los ambitos en los cuales el sector
publico puede innovar son la correcta definicién del marco regulador, la eliminacion
de las trabas administrativas innecesarias y, muy especialmente para nosotros, en la
gestién publica y la organizacién interna de la Administracién, es decir, en aquellas
areas que contribuyen a mejorar la forma en que la Administracion realiza su propia
actividad.

La mejora de los procesos de actuacion interna de la Administracion puede
conseguir ahorros econémicos y considerables mejoras de eficiencia y calidad en el
sector. De otro lado, las nuevas posibilidades que ofrece la incorporacion de las
tecnologias para mejorar los procesos de produccién y gestion de la Administracion
publica pueden llevar a un cambio profundo en la manera en la que ésta desarrolla
cada una de las funciones clasicas y, muy particularmente, la forma de relacionarse
con los ciudadanos. S6lo mediante esta apertura a los cambios, introduciendo
innovacién, la Administracién plblica se podra convertir en un mejor socio
estratégico para las empresas y para los ciudadanos. En un entorno en movimiento,
en el que el cambio es una constante, los valores de la anticipacion y la flexibilidad
aparecen como ejes sustantivos para garantizar el éxito de los proyectos, apostando
por la innovaciéon. Ademas, exige a las empresas la adaptacion permanente y la
necesidad de alianzas publico/privado para enfrentar los grandes desafios globales.
La necesidad de innovar en el sector publico, por tanto, esta determinada por el
entorno y por los requerimientos de los actores estratégicos: empresas y
ciudadanos.

Los ambitos de innovacién interna de las administraciones publicas son muchos y
diversos. Planteamos aqui algunos en los que la transformacion de procesos es mas
necesaria y directa. Quizas el ejemplo mas directo de transformacion se encuentra
en aquellas innovaciones que estan permitiendo reemplazar procesos
administrativos tradicionales en nuevos mecanismos que aprovechan la conexion
electrénica en linea con disponibilidad las 24 horas del dia, los 365 dias del afio.

Aqui se encuentran los servicios publicos basicos que la mayor parte de los paises
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de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) estan
incorporando en la relacién entre la Administracion, los ciudadanos y las empresas
para el pago de impuestos, la gestion de la seguridad social, el cumplimiento de
deberes administrativos de empadronamiento o cambio de residencia, la tramitacion
de expedientes para concursos y subastas, etc.

Como ya se ha apuntado, la innovacion no so6lo viene motivada por la incorporacion
de bienes tecnoldgicos, sino también por cambios organizativos capaces de reducir
ineficiencias y crear incentivos para un comportamiento mas eficiente de los
agentes. Esta reflexion que se aplica al correcto disefio del entorno legislativo de un
pais es igualmente vdlida cuando se analizan las normas que regulan el
funcionamiento interno de la Administraciéon publica. Uno de los aspectos mas
analizados en la literatura sobre modernizacién de la Administracién publica tiene
gue ver con el sistema de recursos humanos y su regulacién. En relacion a este
punto, estarian las posibles mejoras en el servicio publico derivadas de un disefio
mas racional del proceso de acceso y permanencia a la funcién publica, asi como de
los mecanismos de formacion, retribucion y carrera profesional (OCDE, 2004).

En esta misma linea, existe un amplio campo de innovacion orientado hacia el
desarrollo dentro de la Administracion publica de la formacion a través de Internet (e-
learning), el teletrabajo o el trabajo en movilidad (e-working), como vias para aportar
mejoras en la productividad y en la conciliacién de la vida laboral y personal de los
empleados publicos. Es igualmente importante para el correcto funcionamiento de la
Administracion la forma en la que se regulen las relaciones contractuales entre el
sector publico y privado en el &mbito del aprovisionamiento y contratacion externa.
Aqui, se podria hablar de vias de innovacion aludiendo a todas las actuaciones que
pudieran incrementar la apertura, competencia y transparencia en los procesos de
contratacién y aprovisionamiento publico, sin poner en peligro los principios de
estabilidad, transparencia e igualdad de oportunidades que debe regir la actuacion
publica.

Otra linea de innovacién, como ya se ha apuntado, son los nuevos disefios
organizacionales. Las comunidades de practica (CoP) forman parte de este ambito.
Las CoP rompen con la estructura tradicional de organizacién del trabajo en la
medida que se basan en componentes distintos: 1) patrén de relacion horizontal; 2)
no tienen estructura predeterminada; 3) son ad hoc, evolucionan con la solucién de
los problemas para las cuales se crearon; 4) estan orientadas a las rutinas creativas,
més que a las operacionales o de mejora. Es decir, son creadoras de nuevo

conocimiento para la organizacion.
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El sector publico, en definitiva, es un constructo humano, y con ello susceptible al
cambio, a la transformacion. Dado que el entorno al que debe servir esta en
permanente cambio, las administraciones tienen que buscar, dentro de las
restricciones propias de su naturaleza, la forma de generar innovacion
organizacional para el mejor cumplimiento de sus propios objetivos estratégicos.

Beneficios de la innovacidon. Segun el European Public Administration
Network (EPAN), hay siete vias de aportacion positiva entre la
Administracién electrénica y la actividad publica:

1. Mejora la calidad de la informacion ofrecida por la Administracion. Como
consecuencia del uso de las TIC, las administraciones estan reduciendo
tanto los errores como los costes de gestion, a la vez que incrementan la
calidad de la informacion.

2. Reduccion de los tiempos de los procesos. El uso de las TIC esta
reduciendo el tiempo de proceso de la mayor parte de los tramites y
servicios publicos. Gracias a la digitalizacién de la informacién puablica, se
esta mejorando la capacidad de intercambiar informacion entre
departamentos y niveles de Administracién, a la vez que se facilita la toma
de decisiones basadas en indicadores reales y actualizados. Como
consecuencia, se liberan recursos materiales y humanos que son
empleados en actividades mas productivas.

3. Reduccion de las cargas administrativas. En conexion con los dos efectos
anteriores, las TIC pueden contribuir considerablemente a reducir las
barreras administrativas que actualmente recaen sobre los hogares y las
empresas.

4. Reduccién de costes. Aunque como en cualquier innovacion tecnolégica
la introduccion de las TIC represente esfuerzos importantes de inversion y
adaptacion de las organizaciones, es razonable esperar que su utilizacion
lleve a una reduccion de los costes.

5. Mejora de la calidad de los servicios, a través del incremento de la
flexibilidad (servicio multicanal, 24 horas al dia, 7 dias a la semana), la
transparencia (mas y mejor informacion en linea sobre el servicio y las
condiciones de uso) y la rapidez (gracias a la automatizacion de
procedimientos estandar).

6. Mejora de la eficiencia dentro y fuera de los departamentos que
introducen las TIC, ya que mediante la reduccién de los tiempos y costes,
permiten la posibilidad de reasignar tareas, aprovechando los recursos
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materiales y humanos liberados para la realizacion de actividades mas
productivas y vinculadas con una atencion personalizada y de mayor
calidad.

7. Incremento de la satisfaccion de los ciudadanos. Unida a la idea anterior,
los ciudadanos verdn como se incrementa el valor de sus impuestos, al
ampliarse el mend y la calidad de los servicios que ofrece la
Administracion.

2.2 Cocinando lainnovacién: conocimiento para innovar

El principal componente de la innovacion es el conocimiento. Sin conocimiento
dificilmente se produce innovacién. Las administraciones publicas son
organizaciones muy intensivas en uso del conocimiento. Innovar constituye la labor
por medio de la cual el conocimiento adquiere frescura y utilidad para generar
nuevas acciones que a su vez produciran rigueza mediante el valor que otros le
atribuyen. Imaginemos los gobiernos utilizando adecuadamente su conocimiento,
esto es, conectando organismos e informacién para hacer politicas publicas con
mayor impacto sobre la realidad que se pretende mejorar. Muchas veces nos
encontramos con programas publicos duplicados, o con descoordinaciones entre
servicios, o informacién generada por una entidad y no utilizada por otra.

Con todo, el proceso de innovar no se basa solo en las buenas ideas. Existen
buenas ideas que sdlo son eso. El valor que otros le atribuyen es algo crucial. En el
caso de las administraciones es el valor publico que generan sus actuaciones, asi
como la utilidad que damos a esas ideas. Pero el conocimiento no es soélo
informacién; no es un conjunto de datos almacenados y difundibles, algo que se
pueda tocar y distribuir. Si fuera sélo eso, su gestidon con la tecnologia adecuada
seria algo manejable. Por el contrario, el conocimiento es un bien que no se puede
agarrar, que es dificil de gestionar.

El conocimiento esta instalado entre las personas y los procesos de sus actividades
en las organizaciones. Ni siquiera sus propios titulares saben lo que saben. Incluso,
es dificilmente explicitable, al menos en su totalidad. El conocimiento forma parte del
contexto en el que se usa. Por ello es relevante generar contextos que posibiliten la
creacion y difusion del conocimiento. Al fin y al cabo, el conocimiento es saber como
realizar determinadas funciones y tareas en una organizacion. Si es clave para la
innovacion, gestionarlo se convierte en una herramienta necesaria para producir
innovaciéon. La pregunta que debemos hacernos es: (Cuantas empresas y
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organizaciones publicas tienen estrategias de gestidon del conocimiento disefiadas
para alinear aquello que sus colaboradores saben con los objetivos estratégicos del
negocio? La respuesta es: muy pocas. Con mas razén, los gobiernos tendrian que
intensificar una estrategia de gestion del conocimiento para la innovacion de sus
politicas y servicios.

No hay nadie que domine mejor una actividad en una organizacién que los sus
propios integrantes. Cualquier mejora de los servicios y resultados implica de
manera ineludible mejorar lo que sus colaboradores hacen, es decir, cerrar la brecha
entre lo que tendrian que hacer y cdmo lo hacen. Este proceso tiene que ver con el
aprendizaje y con la gestién del conocimiento.

2.3 El contexto de lainnovacién

Otro componente para la innovacion es el contexto en el que se produce. La
innovacién no es un fruto de la espontaneidad o de la iluminacién, aunque
ciertamente, la genialidad puede ser uno de sus ingredientes. Quizas uno de los
mayores dafios que se ha hecho a la innovacion es considerarla atributo excepcional
del que sélo algunos escogidos son depositarios. No cabe duda de que hay una
dosis de ello. Pero para que la innovacion sea un capital debe ser una actividad de
transito normal y sujeta a ensayo y error. Existe mucho de equivocacion en la
innovacién, mucho tiempo empleado y mucha frustracion. Todo proceso creativo
esta sujeto a ello. Es consecuencia de un trabajo sistematico. Para que haya
innovacion tiene que haber un contexto que la propicie. Esta forma de afrontar la
actividad laboral esta refiida con los procesos tradicionales de la Administracion
publica. Innovar significa cambiar la forma de pensar y hacer las cosas. Las
estructuras y patrones de relacién publicos prevalecientes son inhibidores de la
innovacién. Habria que hacer una fuerte apuesta para incorporar visiones que
permitan atreverse a hacer las cosas de manera distinta a como se vienen haciendo.

El entorno debe acoger dos dimensiones consustanciales a la accién: conocer y
relacionarse. El contexto para la innovacion debe fomentar la creacion, la difusion y
la transmisién de conocimiento. Las comunidades de practica que mencionabamos
mas arriba son un espacio que permite -y fomenta— que esto ocurra, asi como
también son la oportunidad de relacionarse. Un entorno que fomente los
intercambios permite la creacidon de conocimiento y aprendizaje. Las comunidades
de practica en las organizaciones son el marco idéneo para albergar rutinas
creativas en las que aflore el conocimiento y lo ponga a disposicion de nuevas
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ideas utiles y valoradas. En los Ultimos afios hemos visto la aparicion, tibia todavia,
de algunas iniciativas de comunidades de préactica en el sector publico. El programa
Compartim es un ejemplo de ello. La inercia de las estructuras prevalecientes es un
factor que no ayuda a generar los cambios necesarios. Sin embargo, el efecto
imitacidn podria ser un fuerte catalizador para que estas practicas innovadoras se
vayan instalando gradualmente en las administraciones publicas.

2.4 Lainnovacion es mas que ideas

La innovacion es explotar ideas que tienen éxito en el mercado y la sociedad. Son
aquéllas a las que los clientes/usuarios/ciudadanos le atribuyen valor. Ese valor
viene definido, ademas, no sélo por las caracteristicas funcionales del producto o
servicio, sino por la percepcién subjetiva que el cliente/ciudadano tiene de él. Los
clientes/ciudadanos cada vez se interesan mas por los intangibles que ofrecen los
nuevos productos o servicios. Tener s6lo ideas no garantiza innovar, sélo nos dice
gue somos creativos. Para las administraciones publicas se ha de generar valor
publico, que debe ser sancionado por los mismos ciudadanos a través de servicios
de calidad, politicas publicas con impacto, generando ahorros, instalando procesos
eficientes, etc.

La innovacion no son sélo ideas, se debe identificar el valor que aportan a los
ciudadanos. Para innovar se tiene que conocer qué piensan los ciudadanos y
cudles son sus necesidades. Las organizaciones publicas deberian motivar la
discusion acerca de qué es el valor. Esto enriquece mucho la relaciéon con los
ciudadanos. Otra forma de conocer el valor que perciben los ciudadanos es
creando observatorios que analicen sus necesidades y escudrifien el mercado: en
gué esté la innovacion, los competidores, los aliados, etc.

2.5 El sistema continuo de la innovacion

La innovacién no es una actividad discreta, sino un proceso continuo y sistemético.
No se puede innovar un dia y después dejarlo de lado. Tiene que ser una actividad
constante. Ademas ha de ser sistematica. Es decir, debe obedecer a una estrategia
0 a una carta de navegacion flexible, que se adapte a los constantes cambios que
se producen en el entorno. La innovacion requiere mucho trabajo, no sélo
inspiracion. Ello comporta que las organizaciones publicas estén atentas a los
cambios que se producen en el entorno, en las necesidades de los ciudadanos y en
lo que ocurre en la misma Administracién. De hecho, estar dotado de una agencia
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de evaluacién de la calidad de la gestion y las politicas publicas es clave para
centrar el uso adecuado del conocimiento y vigilantes para la innovacion. Es
importante recibir una retroalimentacién acerca de la calidad de lo que estamos
haciendo, como estamos gestionando nuestros servicios, por un lado, y, por otro,
de los cambios que tienen lugar en las necesidades de los ciudadanos o la forma
como éstos quieren recibir los servicios de la Administracion. Esto puede permitir a
las administraciones, protegiendo los aspectos normativos y legales, establecer qué
cambios han de introducirse para prestar servicios de calidad. Exige un sistema de
anticipacion, de estar mirando permanentemente lo que hacemos y lo que ocurre
con los usuarios/ciudadanos.

2.6 Innovacién abierta: superando la inercia

El conocimiento no se produce en un solo lugar, ni en un departamento de la
organizacion que se encarga de la innovacion. Las ideas florecen en las
conversaciones, en las interacciones de personas de la organizacién, y més aun,
entre aquéllas que provienen de departamentos distintos. La pluralidad de miradas
sobre problemas comunes es una condicion para encontrar ideas innovadoras. Todo
ello bajo el supuesto que la organizacion posibilita que el conocimiento fluya a través
de ella, para lo cual debe generar el ecosistema que lo permita. Por eso hemos
hablado de que la organizacién debe estar dispuesta para la innovacion: a) generar
incentivos para la colaboracién, que permita compartir informacién y conocimiento;
b) fomentar las comunidades de préactica; ¢) estimular los contactos entre diferentes
servicios que atienden publicos similares; d) incorporar an algunos programas a
expertos y técnicos que aporten conocimiento; e) disefiar sistemas de vigilancia
estratégica que hagan seguimiento de los servicios, programas y politicas, de sus
impactos y, muy especialmente, de los cambios en las necesidades de los
ciudadanos.

La innovacién puede producirse en cualquier lugar, incluso en una conversacién de
café. La innovacion no brota en muchas organizaciones debido, mas que a falta de
voluntad, a la inercia organizacional. Y es que la gran mayoria de las organizaciones
no estan pensadas para innovar. El sector publico es un buen ejemplo de ello. Debe
instalarse, como decimos mas adelante, una cultura de la innovacién entre los
colaboradores de la organizacién. Esto quiere decir que sin dejar de hacer lo que
habitualmente hacemos, debemos instalar actividades creativas de forma continua,
no de manera reactiva y esporadica.
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2.7 La gente creativa es innovadora

La innovacion requiere de creatividad. Incluso en las organizaciones publicas se
deberia confiar mas en la capacidad creativa de sus empleados, teniendo en cuenta,
obviamente las restricciones que impone el funcionamiento normativo del sector
publico. Un entorno complejo no puede ser abordado desde soluciones simples. Y,
por lo demas, las respuestas exitosas de ayer, pueden no serlo hoy. Con todo, no
basta esa voluntad de querer confiar en la gente. Ademas, se deben crear las
condiciones que produzcan la creatividad. Muchas organizaciones innovadoras
generan espacios para compartir ideas, comunidades de practica, etc. El ocio, se
dice a veces, es un momento de creacidn ¢, Se podria crear en el ecosistema publico
espacios para ello? Pensamos que no solamente es posible, sino que es necesario.

Uno de los primeros obstaculos que se tienen que vencer para ser una organizacion
creativa es la resistencia al cambio. La cultura burocrética es una barrera importante
a la creatividad en la medida que se basa en el cumplimiento del proceso
predeterminado y no en el surgimiento de ideas. La cultura burocratica ha instalado
en la Administracion un tipo de trabajador mas preocupado por cumplir con lo que ha
definido que en la mejora de lo que hace a través de ideas innovadoras. Otro
obstaculo es la mentalidad de corto plazo que presiona para que las cosas se hagan
como siempre se hacen. Esto fosiliza los sistemas de respuestas y deja a la
organizacion haciendo lo mismo mientras el entorno cambia. El énfasis en el control
también es otro obstaculo importante a la creatividad, ya que se basa en el apego a
lo que debe hacerse mas que en el cdmo se podrian hacer las cosas. Por otro lado,
el celo por el cumplimiento de los procesos inhibe el espacio creativo para que las
personas examinen lo que hacen y sugieran nuevas formas de hacerlo. La presion
por hacer mas con menos también inhibe la creatividad, pues exige a los
colaboradores a utilizar siempre las mismas herramientas sin que haya un
cuestionamiento de ellas. Finalmente, someter las ideas a largos procesos analiticos
acaban por asfixiarlas. Las ideas requieren espacio, que es como su oxigeno, para
instalarse. Una vez brota una idea, hay que dejarla fluir y experimentar con ella para
generar innovacion. Analizarlas racionalmente de forma excesiva termina
matéandolas antes de probarlas en la realidad.

La creatividad necesita ser estimulada en la organizacién. Ello supone, primero,
crear un sistema de incentivos para los colaboradores que son creativos. La
creatividad se tiene que alimentar. También es importante, en segundo lugar, crear
muchos canales de comunicacion entre los colaboradores. Especialmente, dada la
transversabilidad del conocimiento en el sector publico, entre areas y organismos
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gue trabajan con publicos similares. En el sector publico se habla de
interoperabilidad como la nueva frontera del e-gobierno, es decir, de estandarizar
los lenguajes informéticos para permitir la comunicacién de datos e informacién
entre servicios publicos, lo que genera grandes ganancias para los ciudadanos que
pueden reducir considerablemente el tiempo empleado en tramites. Sin embargo,
poco se habla de compartir conocimiento entre los servicios. Facilitar esos nexos es
un desafio de la gestion del conocimiento en el sector publico. En tercer lugar, para
incentivar la creatividad hace falta reconocer las comunidades informales de la
organizacion y convertirlas en capital organizacional. Muchas veces en estas
comunidades es donde se producen las mejores ideas. Por ultimo, se ha de
fomentar la curiosidad y la intuicibn en las personas; no somos soélo seres
racionales, sino que tenemos una arraigada dimensiéon emocional e intuitiva. Las
organizaciones pueden beneficiarse enormemente si consiguen explotarla en sus
empleados y alinearla con una estrategia del negocio. La intuicion detecta los
problemas, va mas alla de lo desconocido, mas alla de la razén y la légica. Es una
percepcién clara e inmediata de una idea o situacién, sin necesidad de un
razonamiento logico.

2.8 El ecosistema de la innovacion

La organizacién tiene que ser receptiva para acoger la innovacién y la creatividad.
Para ello debe crear espacios para la colaboraciéon. Las comunidades de practica y
los blogs son espacios de colaboracion y de intercambios. La innovacién es exitosa
cuantas mas ideas se expongan. La diversidad de ideas es el caldo de cultivo para
la innovacion. Estos espacios deben ser de hibridacién, de pluralismo. Es decir,
deben facilitar la reunion entre personas con miradas diversas de las cosas.

La innovacion requiere de un habitat. En alguna medida, ya lo hemos ido esbozando
a lo largo de estas lineas. El disefio de organizacion para la innovacion debe
asemejarse a una red; lo importante son las conexiones, las relaciones entre las
personas, pues esto hace que el conocimiento fluya a través de ella y, muy
especialmente, se cree nuevo conocimiento. Pero esta relacion no es sélo para
dentro de la organizacion; personas, procesos, actividades, conocimientos, sino que
también con el entorno: usuarios, proveedores, sociedad.

Una estructura de red debe ser flexible. Aunque no se trata solo de flexibilidad para
adaptarse a los cambios del entorno, como hemos enfatizado en otro lugar, sino
flexibilidad para aprovechar la sinergia de los conocimientos y las voluntades de
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todas las personas que forman la organizacion y para poder tener estrategias que se
anticipen al futuro. La flexibilidad, en cualquier caso, no es un objetivo en si, sino
que la estructura, los procesos y las conductas deben permitir la flexibilidad
necesaria para cumplir con la estrategia de la organizacion. En las organizaciones
burocréticas la conexidon es fundamentalmente fisica, a través del control y la
supervisién directa. En la organizacion en red se ha de conseguir la conexién entre
los colaboradores y los equipos a través de la mision, la vision y los valores
compartidos, en un proyecto en el que las personas también pueden crecer.

La organizacién debe conectarse con fluidez a su ecosistema. La innovacion
requiere que la organizacion esté bien vinculada a los clientes, proveedores, aliados
y competidores. Saber escucharlos es una practica necesaria en el mundo actual.

2.9 Liderar para romper modelos mentales

La innovacion exige una fuerte dosis de liderazgo. Pero no de un ejercicio de
liderazgo cualquiera, sino de aquel que es facilitador de un proceso adaptativo.
Ponerse al frente de un proceso innovador significa, por otro lado, desafiar el
paradigma vigente, los supuestos sobre los que se fundamenta el actual estado de
cosas.

Liderar no es facil ni esta exento de riesgos. Asumir riesgos en el sector publico es
una tarea que parece imposible, pero hay personas que lo han hecho y que lo
hacen. A menudo vemos a personas tratando de llevar adelante una idea o un
proyecto cuya realizacién marca una diferencia. Sin embargo, muchas de esas
buenas ideas y novedosos proyectos se quedan por el camino porque han
enfrendado a barreras y obstaculos que no estaban previstos y que no sabemos
afrontar de manera adecuada. Para superar estos obstaculos se requere de
liderazgo.

Liderar no so6lo significa motivar a la gente y movilizarla, ni basta con tener un gran
suefio hacia el cual caminar. Se requiere eso y, ademas, actuar estratégicamente,
para lo cual se ha de saber dénde estoy, para donde voy y c6mo voy a ir. Innovar no
es igual a improvisar. El desarrollo de estas competencias de liderazgo es clave para
el sector publico en el mundo global. La nueva gestion publica, mucho mas
estratégica y facilitadora que proveedora sélo de servicios, requiere de personas que
sepan articular redes y liderar procesos. Para ejercer liderazgo es necesario
atreverse, quebrar el statu quo, desafiar los supuestos y las normas, romper la
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resistencia natural de la gente a cambiar, movilizar y escuchar. Para lograrlo no es
necesario ser un superhombre. Todos aquellos que pasan a la historia como
grandes lideres eran personas comunes y corrientes que tenian una vision y el valor
para intentarlo.

2.10 Innovar en forma de gestion

La innovacion en los modelos de negocio es una tendencia muy rentable. Segun los
expertos, innovar en los modelos de negocios es mucho mas rentable que hacerlo
s6lo en productos y procesos. Estos Ultimos generan cambios que son mas
efimeros, ya que pueden ser imitados rapidamente, mientras que hacerlo en los
modelos organizativos es mas perdurable y, sobre todo, rentable. El sector publico
no es ajeno a esta realidad. Innovar en sus modelos de gestién le puede permitir
generar servicios con mayor valor publico y alcanzar niveles de satisfaccion mas
altos, y ademas lo puede hacer con un uso mas eficiente de los recursos publicos.

A nivel empresarial, a modo de ejemplo, existe una estrecha relacion entre
crecimiento e innovacion en modelos de negocio. Asi lo constata un estudio citado
por Xavier Marcet, en el cual las empresas analizadas cuyo margen operativo ha
experimentado un crecimiento acumulado durante los Gltimos cinco afios —empresas
lideres— conceden el doble de importancia a la innovacion en modelos de negocio
que sus competidores o seguidores.

Por otro lado, el informe Global CEO Study, aunque referido a empresas, puede
extrapolarse al sector publico con los matices respectivos. Este informe trata de
identificar cuales son los principales factores que ayudarian a las organizaciones a
ser mas innovadoras. En opinién de los consejeros delegados entrevistados, son
los siguientes:

—Crear un clima de creatividad. Las organizaciones deberian potenciar un
ambiente de trabajo donde la inspiraciébn y la creatividad se valoren
objetivamente. Enfatizamos que el sector publico como organizacion intensiva en
conocimiento no puede dejar de ampliar los espacios de creatividad responsable
para aprovechar al maximo ese conocimiento. Creatividad + responsabilidad son
dos aliados que el sector publico ha de potenciar.

— Favorecer las estructuras de incubadoras de ideas. Se trata de nudcleos de
generacion de ideas que tienen apoyo desde que se crean hasta que se
implementan. En el caso del sector publico, las experiencias de comunidades de
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practica van en este sentido.

— Implantar métricas de innovacién e incentivos. Medir y reconocer el talento a las
organizaciones y las personas individuales. Ya hemos hablado de generar
incentivos a los colaboradores creativos y medir la innovacion.

— Establecer alianzas y colaboracién con terceros. Fomentar el trabajo interno y
externo entre diversas organizaciones y especialistas. Es particularmente
importante para el sector publico generar redes interorganizacionales que
compartan y creen nuevo conocimiento para mejorar servicios e introducir
cambios innovadores en los modelos de gestion.

Innovar en los modelos de negocio pone el acento en los procesos por encima de
los productos o resultados finales. Disefiar los contextos en que se desarrolla el
trabajo individual y colectivo, y especialmente las interacciones sociales, es la mejor
via para conseguir resultados positivos y construir organizaciones innovadoras (con
capacidad para generar sorpresas) y resilientes (capaces de responder a las crisis),
como nos lo recuerda Juan Freire, experto en innovacién y estrategia en redes y
organizaciones. Asi, los modelos organizativos deberian ser el principal objetivo de
la innovacion. La creatividad y la innovacion en servicios y productos vendrian en
gran medida como consecuencia indirecta de esta decision y accion previas.

Llevar la innovacién a los modelos de negocio demanda de una gran apertura
mental y organizativa de modo que se produzcan intercambios entre disciplinas y
culturas. Para el sector publico es un desafio ain mayor, pues predomina en él la
idea que es una estructura que no admite el cambio con facilidad. Esto supone un
salto paradigmatico en la concepcion de las organizaciones: desde los modelos
jerarquicos, funcionalistas y cerrados de la era industrial a modelos abiertos,
horizontales y autoorganizados. Una organizacion abierta significa organizarla como
una interfaz, tal como sefiala Juan Freire: «en la empresa interfaz los limites se
hacen difusos y el espacio de interaccion se convierte en su sefia de identidad y en
su caracter diferencial». La organizacién concebida asi esta abierta a sus usuarios,
proveedores y aliados. La organizacion horizontal no significa, como muchos creen,
una que esté regida por el caos, sino aquélla basada en el talento de las personas.
Las relaciones se basan en la confianza y la colaboracién constante y en la
deteccién conjunta de oportunidades. La organizacion autoorganizada o viva es
aqguélla que se adapta constantemente a los cambios del entorno y cuyas
estructuras son flexibles y maleables a las exigencias de cambio.
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2.11 Crear una cultura de lainnovacién

La innovacion ha dejado de entenderse desde una perspectiva exclusivamente
técnica (o tecnoldgica) y que encapsulaba la impronta innovadora de las empresas
en sus departamentos de investigacion y desarrollo. Hoy por hoy, el reto de innovar
para crear valor es haciendo las cosas de manera diferente e, incluso, haciendo
cosas radicalmente nuevas. La innovacion es un céctel complejo cuya receta tiene
componentes diversos, donde la tecnologia tiene un lugar cada vez menos
relevante. Otros factores impulsores que tienen un peso creciente son el capital
humano y la cultura innovadora.

Para hacer crecer estos factores es imprescindible hacer hincapié en la educacion
en todas sus etapas. El desarrollo de una educacion que potencie las competencias
y el talento en las personas para incorporarse al mercado, y que incentive una
actitud emprendedora, es crucial para afrontar los desafios futuros. Es muy
importante desarrollar un sistema educativo que estimule la competencia y la
investigacion desde edades tempranas, y que incorpore la innovacién como
disciplina dentro de los ciclos formativos, para hacer de la innovacién un hecho
cotidiano, no un conjunto de acciones puntuales, como suele ocurrir con cierta
frecuancia.

Un pais que no educa a sus ciudadanos en la innovacién dificilmente podra ser un
pais competitivo. Finlandia, Alemania y Austria han incorporado en los procesos
curriculares de la totalidad de los ciclos formativos asignaturas especificas de
innovacion. La innovacion es un trabajo no sélo de los gobiernos, ni sélo de la
empresa... es de la sociedad. Y, si la sociedad es la clave para la adaptacién a los
cambios, debe ser informada y formada en la innovacion. El éxito o el fracaso de una
organizacion en particular o de la sociedad en general depende, en Ultima instancia,
de la posibilidad de facilitar el desarrollo del potencial de las personas. Disponer de
personal cualificado y asignarlo de forma correcta a los puestos de trabajo es uno de
los factores importantes que influyen en el nivel de innovacién. Actualmente, el
conocimiento es el motor de la sociedad y la economia, sobre todo porque los
cambios son vertiginosos en muchos sectores tanto sociales como econémicos.

Un reto clave de la nueva economia es el de fomentar el espiritu empresarial. Se
trata de una revolucién cultural donde se plantea fundamentalmente un cambio de
actitud ante los riesgos, las recompensas y los fracasos. Innovar exige una

disposicién de espiritu en la que se asocian creatividad, voluntad de emprender y
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aceptacion del riesgo.

Los gobiernos, por otro lado, tienen un papel clave en la puesta en marcha de
politicas educativas que dan apoyo a las universidades y centros de investigacion y
facilitan la conexion con la industria, de manera que se genera una amplia red de
conocimiento, necesaria para transmitirlo y difundirlo correctamente.

Un buen ejemplo de alineacion del sistema educativo con la estrategia nacional de
innovacién es Singapur. Este pais asiatico ha ido desarrollando unas politicas
educativas que procuran mejorar su capital humano, por una parte, haciendo que
éste satisfaga las necesidades del mercado, y, por otra, fomentando desde edades
muy tempranas una cultura emprendedora. La mayoria de los sistemas educativos
heredados del industrialismo se basan en unos supuestos muy alejados de las
necesidades de la innovacién. Hay un claro alejamiento entre los requerimientos del
mercado y el establecimiento de los programas de ensefianza. El fomento de la
creatividad y del espiritu critico y emprendedor no forman parte de los objetivos de la
ensefianza, al contrario, el sistema mas bien los inhibe.

En Singapur, por ejemplo, desde hace décadas se ha intentado mitigar estas viejas
practicas, desarrollando politicas educativas para la innovacion. Para conseguirlo,
una de las iniciativas llevadas a cabo consiste en que los profesores de los centros
educativos puedan realizar practicas en empresas, de forma que se facilita la
adquisicion continua de nuevas tendencias que después pueden ser aplicadas en
las aulas. Los centros educativos y las universidades gozan de autonomia en su
gestion y en su financiacién, y se han promocionado los éxitos de iniciativas
innovadoras dentro del entorno educativo, premiando y reconociendo las mejores
ideas de proyectos. Se ha facilitado el uso de las tecnologias de la informacién y la
comunicacién, de manera que los estudiantes se familiaricen con ellas desde muy
pequefios. Ademas, se considera importante que, desde las primeras etapas, los
nifios compitan de una manera sana, de forma que se incentive con ello las ganas
de investigar para que todos mejoren en un ambiente de colaboracion. Este tipo de
sistema, que ha servido para el crecimiento del pais en los indices de competitividad
y productividad, ha sido reconocido por las Naciones Unidas como «ejemplo de
crecimiento econdmico que se puede conseguir con la promocion del conocimiento
mediante la educacions.

Otra de las innovaciones del sistema educativo de Singapur es que los alumnos de
educacion primaria y secundaria vayan a clase con un ordenador portétil y reciban

las clases a través de un sistema 3D. Ello requiere, sin duda, de una infraestructura
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de telecomunicaciones que lo haga posible. En ese pais, el 88% de la poblacion
tiene acceso a Internet. El gobierno invierte un 4% del PIB en educacion, lo que
denota la prioridad que se le asigna. Se estan desarrollando también politicas para
la formacién de los profesores, de manera que éstos también se impregnen del
espiritu emprendedor, dado que no formar a los profesores en esta nueva cultura de
la innovacién, dejaria esta politica en una situacion de excesiva debilidad.

La innovacion no consiste sélo a llevar adelante una serie de proyectos nuevos de
forma aislada, sino que también deberia ser un proceso de negocio, directamente
ligado a la estrategia de la empresa y a su competitividad futura, donde la
tecnologia, la cultura emprendedora y el capital humano son las piezas clave en las
gue se sustenta.

2.12 Lainnovacion se produce en las fronteras

Jorge Wagensberg, como hemos mencionado antes, es un fisico y divulgador
cientifico del mas alto nivel. La agudeza de sus reflexiones esta plasmada en sus
libros, especialmente los de aforismos y maximas. En el libro Si la naturaleza es la
respuesta, cudl era la pregunta, hay una experiencia en la cual queda reflejada que
la creatividad y la innovacion son fruto de una experiencia que se produce en las
fronteras del pensamiento, en la sintesis de las miradas e ideas. Compartimos, a
continuacién, un fragmento del relato de Wagensberg.

«Dos amigos cogen una copa en la barra de un bar. Uno de ellos es médico,
urélogo, y el otro es militar, piloto de caza. Ambos comparten historias de sus
profesiones. Aquel dia el piloto explica con entusiasmo que con su avion ha
superado dos veces la barrera del sonido y lo que més le ha sorprendido es que la
onda acustica ha partido gruesas capas de hielo que llevaba el avion. El médico, que
lo escuchaba con interés, le hizo volver a explicar la experiencia. O sea, que gracias
al sonido su amigo consiguié diluir la materia sin alterar lo que envolvia. Esto es
precisamente un problema con el cual como médico se enfrenta a menudo: Ha de
operar a los pacientes con piedras en los rifiones cuando son demasiado grandes
para que se eliminen por si solas».

2.13 Pasidn y experimentar

Todos los proyectos exitosos requieren de una fuerte dosis de pasiéon. Los
innovadores alin mas. La innovacion, asi lo aseguran quines han tenido éxito en ella,
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no brota de los grandes planes que intentan atrapar desde el presente lo que todavia
esta por venir. Mas bien, sefialan, esta innovacion se produce cuando se piensa el
futuro de manera diferente a como se hacen las cosas en el presente, cuando se
piensa radicalmente diferente. Para ello, se requiere de superacion de los modelos
mentales vigentes y de poner en los proyectos buenas dosis de pasion.

Por otro lado, experimentar es un espacio que permite llegar a la innovacién. Como
ya hemos dicho, las ideas son una condicion para la innovacion, pero no son
suficiente, se requiere que alguien le asigne valor a una idea para que se produzca
la innovacién. Experimentar y ensayar permite ir cristalizando las ideas.

En el espacio del ensayo se llega con una visién genérica de lo que se quiere
hacer, pero no se sabe claramente lo que hay que hacer. Se tiene la visién, y como
en el cuadro que todavia no esta del todo pintado, no sabemos todavia cuéles son
los detalles. Hemos hecho un descubrimiento acerca de como afrontar el problema,
qué cosa nueva podemos hacer, ahora hay que construir la solucién. Para ello,
nada mejor que experimentar. Qué se requiere para elllo:

1. Cristalizar: no se sabe demasiado donde nos llevara la idea, pero si qué pasos
debemos seguir; tenemos la idea del cuadro que queremos pintar, pero no los
detalles. Esta capacidad pide poner intencién en lo que se hace: traducir la
solucién emergente en una solucion concreta.

2. Hacer prototipos: supone llevar las ideas a creaciones fisicas, experimentar, dar
vueltas y probar. Y después cambiar. Equivocarse, errar mucho y pronto. Este
es un proceso de cultivo, de explorar el futuro desde la accion, desde el juego,
por ejemplo. Hace falta que experimentemos desde el cuerpo, que integremos
mente, corazbn y manos para hacer disefios de lo nuevo, de lo que quiere
emerger.

3. Materializar: difundir la innovacién, la manera como enfrentamos el problema
adaptativo, para que sea incorporada en la organizacion. Requiere confiar en lo
gue viene y en las personas. Se trata, al fin y al cabo, de crear ecosistemas,
espacios que se autoregulen en la sustentabilidad de sus soluciones, que son
respuestas dinamicas a problemas complejos.

2.14 Innovacién intergubernamental

Una herencia del mundo cartesiano e industrial es la hiperespecializacion, la
divisién del trabajo en las organizaciones hasta convertirlas en una pesada maquina
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de compartimentos estancos. En islas incomunicadas unas con otras, obviamente,
el conocimiento no fluye. Queda cerrado entre cuatro paredes, y con ello, sin duda,
es la organizacion la que pierde capacidad para hacer mejor aquello que hace. Uno
de los problemas mas presentes en las organizaciones es la falta de comunicacion
y de coordinacion del trabajo interdepartamental. Pocos —o casi nadie— saben lo
que hacen los otros compaferos. Esta es una realidad devenida de la
hiperespecializacidon en el trabajo. Uno de los grandes problemas que ella trae es
que los profesionales formados en este patron tienen una capacidad creativa y
adaptativa muy baja. Y, como consecuencia de ello, estan muy poco preparados
para la innovaciéon. La innovacién, como hemos mencionado, tiene lugar en las
fronteras, en aquellos lugares donde se comparten miradas distintas sobre
problemas comunes, esta alli donde se produce la efervescencia creativa. La
comprensioén creativa tiene lugar en el pensamiento de frontera, aquél que es capaz
de integrar enfoques, metodologias y pensamientos diversos.

Para el sector publico es un desafio todavia mayor romper con los esquemas de
compartimentos estancos para poner el énfasis en disefios transversales que
aprovechen el conocimiento de las diferentes organizaciones para encontrar
soluciones innovadoras a los problemas de los ciudadanos. Por ello, la innovacion
debe instalarse como un enfoque de todo el sector publico y no sélo de algunas
areas. Las TIC pueden ser una herramienta muy Util para facilitar el proceso de
comunicacién y de intercambio entre organismos publicos de todos los niveles.
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3. Experiencias de gestion del conocimiento en la
Administracion publica

En este capitulo trataremos algunos de los antecedentes y enfoques de la gestion
del conocimiento tal como se ha hecho tradicionalmente. Nos centraremos
especialmente en entornos organizativos publicos. Mencionaremos algunas
experiencias que se han intentado poner en marcha en la Ultima década y
describiremos algunas destacadas. Asimismo, haremos referencia a experiencias
similares que se estan llevando a cabo en el &mbito internacional.

3.1 Antecedentes y primeras propuestas de comunidades de préactica

A lo largo de los ultimos afios ha aparecido un nuevo campo de desarrollo
organizacional denominado gestién del conocimiento. A pesar de la ambigledad del
término, hace referencia a la gestion, direccion y optimizacion de los llamados
activos intangibles o capital intelectual (Viedma, 2000). Dentro de estos activos
intangibles ha sido el conocimiento el que mas investigacién y aplicaciones ha
generado.

La tesis que sustenta este redescubrimiento del conocimiento se sitla en la
evidencia de que en la sociedad de la informacion y del conocimiento, con la
omnipresencia de las tecnologias como nuevas herramientas que posibilitan el
intercambio y la comunicacién, lo que marca la diferencia entre las organizaciones
excelentes de las que no lo son es, precisamente, una determinada estrategia de
direccién de intangibles, donde el conocimiento tiene un papel preponderante, en
detrimento de los activos mas clasicos como el capital, los recursos materiales o la
infraestructura disponible.

De esta manera, se convierte en estratégicamente vital para las organizaciones, a la
hora de ganar ventajas competitivas, sacar el maximo provecho del conocimiento
acumulado que se encuentra tanto en las personas que conforman la organizacion
como fuera, en otros ambitos.

Las distintas formas de rentabilizar este activo es lo que ha provocado el nacimiento

de esta nueva disciplina. Se sitla, en muchas ocasiones, dentro del area de la
gestion del desarrollo organizacional de los departamentos de recursos humanos.
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Como area nueva, podriamos decir que se ocupa de forma general de la
optimizacion del conocimiento que ya tiene la organizacion; y de forma especifica,
de la identificacién, captura, recuperacion, comparticion y evaluacion del
conocimiento de las organizaciones (Canales, 2003).

Su objetivo principal es que todo el conocimiento que se encuentra en una
organizacion pueda ser utilizado por quien lo necesite para actuar de manera
eficiente a cada momento.

De esta forma, se ponen en marcha experiencias aplicadas de creacion y gestion del
conocimiento en muchos ambitos. En diversos estudios sobre el estado de
implantacion de la gestion del conocimiento en Esparfia (Capgemini y Ernst & Young,
2001, Capgemini, 2004 y 2006) se recoge que mas de un 62% de las empresas
consultadas habian implantado algun tipo de experiencia de gestion del
conocimiento (particularmente, en las empresas que definian su sector como mas
cambiante y competitivo los porcentajes eran mas altos). También cabe resaltar que
las experiencias de aplicacion se agrupaban mayoritariamente en tres grandes
perspectivas:

— La centrada en las personas, su desarrollo y el aprendizaje.
— La centrada en la gestion de la informacién y su almacenaje.

— La centrada en la evaluacién del capital intelectual.

Finalmente, el estudio de Capgemini analiza las acciones concretas que se llevan a
cabo y concluye que es mayoritaria la tendencia a identificar la gestiéon del
conocimiento con iniciativas tecnoldgicas centradas en el desarrollo de intranets y
bases de datos: «las iniciativas no tecnolégicas como el aprendizaje y el
establecimiento de equipos de trabajo y de relaciones para compartir ideas y
experiencias aparecen con menor frecuencia y mas dispersas». Concretamente, en
la muestra correspondiente a la Administracion publica del estudio de 2001, la
diferencia era 30 puntos porcentuales mas baja en las aplicaciones no tecnolégicas.

3.2 La gestién del conocimiento en nuestro contexto

La mayoria de experiencias en gestion del conocimiento que se han puesto en
marcha se sitlan en el sector privado. Las caracteristicas de flexibilidad y de
innovacion propias del sector facilitan su desarrollo. En el sector publico, en cambio,
por distintas razones, entre las que destacan la ausencia de amenazas derivadas de
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una potencial organizacion competidora, la estructura laboral de su personal, su
modelo organizativo burocratico y los aspectos culturales tradicionales de falta de
enfoque a resultados y objetivos medibles, no se encuentra tan desarrollada. En
cualquier caso, desde la declaracion de Lisboa de 2000, en que se acufid la
expresion nueva gestibn puablica, hay nuevos requerimientos para las
administraciones publicas, que impulsan un proceso general de modernizacion
(Martin, 2004). Por tanto, la Administracion publica, que tiene el objetivo principal de
ofrecer un servicio de calidad y eficiente, considera que poder contar con un sistema
de gestién que identifique, sistematice y difunda el conocimiento que aporta valor
afiadido, es una accion estratégica que hay que considerar. Para Marta Juan (2004),
la gestion del conocimiento en el sector publico debe tener, en principio, la misma
funcién que en el caso del sector privado, aportar valor a la organizacion o
institucion.

En este sentido, Longo (2004), citando un informe de la OCDE (2000), sitia la
gestion del conocimiento dentro de las cinco areas de inexcusable crecimiento en las
organizaciones publicas en los proximos afios. Afirma que su implantacion «obliga a
promover organizaciones publicas que aprendan de la experiencia y a extender
estos aprendizajes al conjunto del sector publico».

Méas adelante, se refiere a los handicaps propios del sector publico como las
caracteristicas de funcionamiento en ciclos politicos y la légica del corto plazo, que
dificultan el aprendizaje organizativo. Seran precisamente estas dificultades las que
justificarian en dltima instancia la implantacion de sistemas que «superen la
coordinacion exclusivamente jerarquica, estimulando la formacién de redes e
intercambios basados en la confianza y la reciprocidad y aprovechen el potencial de
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones». Martin (2004) presenta las
siguientes exigencias a la nueva Administracién publica:

— Orientada al servicio publico, inspirada en objetivos y orientada a resultados.

— Relacional, orientada a la diversidad de grupos de interés y del conocimiento.

— Adaptada a la sociedad y al entorno, en general, flexible y anticipadora.

— Democratica y participativa, con valores politicos y ética publica.

— Competitiva, flexible y adaptativa.

— Colaborativa, intraadministrativamente e interadministrativamente, y con otras

instituciones y organizaciones de ambito social.
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— Equilibrada en los servicios que asume entre sus competencias.

— Inteligente, que innova y aprende.

Tal como se ha recogido en el apartado anterior, la plasmacién practica de estos
requerimientos dentro de la gestion del conocimiento se visualiza mas en la
perspectiva tecnoldgica que en la centrada en las personas. De esta manera, del
total de las metodologias mas implantadas, las referidas a las personas ocuparian
las Ultimas posiciones, tal como se aprecia a continuacion (KPMG Consulting, 2000).

— Fomentar el acceso y la utilizacion de Internet.
— Creacion de una intranet.
— Proporcionar correo electronico a los empleados.

— Creaciébn de una base de datos de conocimiento y sistemas de gestién
documental.

— Implantacién de herramientas de apoyo a la toma de decisiones.
— Creacioén de equipos/grupos colaborativos.
— Creacidn de redes de conocimiento.

— Evaluacion de conocimiento y desarrollo de mapas internos de conocimiento
experto.

— Creacion de nuevos roles de conocimiento.

— Desarrollo de servicios basados en el conocimiento.

Hay que decir también, y siguiendo el dltimo informe de la consultora Capgemini
(Capgemini, 2004), que otra caracteristica de las experiencias implantadas de
gestidon del conocimiento es la desconexién con los planes estratégicos de las
unidades donde se desarrollan. Martinez (2006), en este sentido, afirma que «la
introduccion de técnicas de gestién del conocimiento en la Administraciéon publica
supone cambios importantes: la necesidad de cooperar con otros departamentos y
organizaciones, la necesidad de compartir conocimiento, la necesidad de reutilizar el
conocimiento y la necesidad de formacion continua de los miembros de la
organizacion, y que no se han dado pasos claros en ninguna administracién para
dotarse de este tipo de programas». En cualquier caso, menciona que a veces se
pueden encontrar programas de gestién del conocimiento implantados casi de
manera no intencionada.
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3.3 La gestion del conocimiento en Catalufiay a nivel estatal e
internacional

Nuestro interés en la gestién del conocimiento esta enfocado principalmente en la
perspectiva de las personas y el aprendizaje individual y organizacional. En este
sentido, nos hemos centrado en la blsqueda de experiencias aplicadas desde esta
perspectiva. Por lo tanto, no consideraremos las meramente tecnoldgicas y de
gestion de la informacion.

Marta Juan (2004) sefialaba estas tres fases en la gestién del conocimiento:

— Durante la primera fase, entre los afios 1990 y 1995, se ponia el acento en
conseguir que la informacion adecuada llegara a la persona que la necesitaba en
el momento en que se tenia que usar.

— La segunda fase se sitla entre los afios 1995 y 2001. Tienen una influencia
fundamental las ideas desarrolladas por Ikujiro Nonaka en su libro The knowledge-
creating company. La maxima preocupacién en este periodo es «convertir el
conocimiento tacito en explicito», aunque también empiezan a aparecer conceptos
mas sociolégicos como las comunidades de practica.

— Actualmente, ya estariamos e el inicio de la tercera fase de la gestion del
conocimiento. Los conceptos fundamentales en este estadio son los contenidos,
las narrativas y el contexto. Las herramientas necesarias en esta etapa tienen que
contribuir fundamentalmente a la creacién de redes que conectan estos tres
elementos. Ademas, tenemos que ser capaces de tratar el aspecto dual del
conocimiento (como una cosa y como un flujo).

Para esta autora, el Estado espariol todavia estaria situado en la primera fase, con
algunas experiencias correspondientes a la segunda fase. Afirma textualmente:

«Es mas, tampoco he reconocido ninglin gobierno que esté abordando un programa
de gestién del conocimiento global, que incluya el capital humano, relacional,
estructural y tecnolégico. He identificado comunidades de préacticas, que trabajan
muy informalmente, y gracias a los intereses personales... EI componente mas
deficiente de las iniciativas de gestion del conocimiento en el gobierno es el factor
humano, la gestibn de los recursos humanos no se ha abordado seria y
decididamente.

Las aplicaciones que dan soporte a la gestién del conocimiento en la administracion

también son parciales. Y aunque existen intranets y extranets y alguna experiencia
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de e-learning cuesta encontrar un proyecto avanzado de gestién del conocimiento.»

Transcurridos cuatro afios desde la investigaciéon que hemos comentado, en nuestra
revisién hemos encontrado las siguientes experiencias.

En Cataluia

1. La comunidad de recursos humanos (CORH) de la Diputacion de
Barcelona

Es una comunidad de practica que reane a los profesionales dedicados al mundo de
la gestion de personas en el sector publico local. Tiene como objetivos posibilitar la
comunicacion virtual y presencial entre sus miembros para el intercambio y contraste
de experiencias sobre los procesos de trabajo relacionados con la gestiéon de
personal. Se trata, por tanto, de un modelo de comunidad que pone el acento mas
en compartir que en crear nuevo conocimiento (Herranz, 2006).

2. Virt@ula de La Caixa

A pesar de no estar vinculada al sector publico, cabe destacar esta experiencia de
éxito en el sector bancario. Inicialmente estuvo relacionada con programas de
formacion en linea, como extension formativa y de aprendizaje. Posteriormente, se
ha convertido en comunidades de practica.

Con el nombre de Virt@ula 2.0, La Caixa puso en marcha una nueva plataforma de
aprendizaje virtual basada en las nuevas funcionalidades de Internet. El proyecto
pretende fomentar que los mismos empleados se conviertan en profesores para sus
comparfieros en aquellos temas que mejor dominan. Por este motivo, La Caixa cred
un espacio virtual donde compartir conocimientos mediante recursos de la web 2.0,
incluyendo blogs (tribunas de expertos), foros (espacios de conversacion y debate),
wikis (articulos construidos colectivamente), plataformas de videos y espacios donde
realizar sesiones de formacién en directo.

El objetivo principal es que cada empleado pueda encontrar en Virt@ula 2.0 la
informacién para resolver las dudas que surjan en su trabajo, y que también pueda
mejorar su formacion en los temas que mas le interesen. El segundo gran objetivo
es proporcionar al empleado una herramienta para que comparta su experiencia en
la solucion de problemas con sus compaferos.
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Un espacio virtual donde compartir conocimiento

Virt@ula 2.0 representa un paso adelante en la gestién del conocimiento interno de
La Caixa. Por un lado, permite localizar gran cantidad de informacion con elementos
como el buscador o los RSS (suscripciones a nuevos contenidos). Por otro lado,
hace posible que el empleado personalice su pagina principal con los elementos que
mas utiliza. El verdadero protagonista de Virt@ula es el empleado mismo, que
puede publicar recursos formativos en la biblioteca, comentar una experiencia de
negocio, realizar comentarios sobre un tema o publicar un video explicando cémo
afronta una determinada cuestion.

La Caixa ya ha puesto a disposicién de sus empleados un conjunto de recursos,
entre los cuales destaca una biblioteca con mas de 350 documentos didacticos de
areas tan diversas como fiscalidad, habilidades relacionales, inversiones, nuevos
productos financieros o tecnologia. En conjunto, se trata de miles de horas de
formacidn especializada accesible las 24 horas del dia a través de Internet.

Al tratarse de una comunidad en linea, los usuarios de Virt@ula 2.0 pueden
personalizar su perfil y ponerse en contacto con otros empleados con intereses
similares para crear redes profesionales. También disponen de un espacio donde
crear un blog personal, de foros de debate donde plantear dudas y compartir
conocimientos y la posibilidad de acceder a videoconferencias de expertos.

3. EndoBlocLleida

EndoblocLleida es una comunidad virtual de practica clinica orientada a la gestion
del conocimiento entre profesionales sanitarios de la atenciébn primaria y la
especializada —Hospital Arnau de Vilanova y 2 centros de atencién primaria (CAP)
de Lleida.

Hay dos comunidades de practica que conforman la experiencia: EndoBlocLleida y
AranArnau. Los objetivos principales son mejorar la atencién al paciente
endocrinolégico en el territorio de Lleida y optimizar la gestibn de los recursos
sanitarios en esta especialidad y territorio. Como objetivos secundarios destacan:
establecer vinculos profesionales estables entre el personal del Servicio de
Endocrinologia y Nutricion del Hospital Universitario Arnau de Vilanova (HUAV) y los
profesionales de sus CAP de referencia; unificar los protocolos, guias clinicas y
procedimientos, para una mejor colaboracion en el tratamiento de las patologias
endocrinolégicas, y crear un entorno de formacion continua basada en la
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comunicacion y la discusion entre profesionales.

Las comunidades siguen una estructura plana, donde todos los integrantes tienen el
mismo nivel de acceso, excepto dos administradores y una moderadora dentro de la
misma comunidad. La comunidad funciona 24 horas 365 dias al afio. Los integrantes
de la comunidad pueden acceder desde cualquier ordenador, con independencia de
su ubicacion, con la clave de acceso personal correspondiente.

Principales aportaciones de la comunidad virtual

Resolucion de dudas concretas: mediante un mensaje en el blog de la comunidad,
gue el especialista del Servicio responde en un plazo maximo de 24 horas.

Establecimiento de foros de discusion: cualquier integrante de la comunidad puede
proponer un tema al director del Servicio, que asigna un coordinador y determina su
realizacion y duracion. Al acabar, el coordinador elabora un documento de
conclusiones que pasa a formar parte del repositorio de la comunidad.

Generacion de debates: cualquier integrante de la comunidad puede abrir una linea
de debate en el blog. Su continuidad depende del interés que despierte. No puede
alargarse mas de dos semanas. La persona que inicia el debate tiene que elaborar
un texto de resumen que pasa a formar parte del repositorio documental.

Facilitacién de las consultas de documentacion: toda la informacion del repositorio
documental, los foros de discusién, los debates... en resumidas cuentas, todos los
recursos de la comunidad estan siempre disponibles para los integrantes, sin
limitaciones horarias. Sélo hay que identificarse como integrante con la clave de
acceso privada.

4. Plan de gestion de conocimiento de la Agencia de Proteccién de la Salud
de Cataluia

A lo largo de 2008, la Agencia de Proteccién de la Salud de Catalufia puso en
marcha una experiencia de gestion del conocimiento a través de comunidades de
practica. Los objetivos del Plan son iniciar el cambio hacia una cultura basada en el
trabajo colaborativo y la gestion del conocimiento, obtener productos de
conocimiento que mejoren la practica diaria de los profesionales de la salud publica,
hacer emerger el conocimiento no visible de los profesionales que participan y
aprender.
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Actualmente hay 12 comunidades de practica con aproximadamente 100
profesionales de salud publica que trabajan de manera colaborativa con el objetivo
de obtener un producto final que mejore su practica diaria.

Se estd trabajando en las siguientes areas:

— Evaluacion de las tareas de los auxiliares de inspeccion veterinaria en los
mataderos.

— Actuaciones del veterinario oficial en caso de averia de una linea de porcino.
— Gestion de los peligros fisicos metalicos en la sala de despiece.

— Obligaciones del operador de empresa alimenticia ante las inspecciones
antemortem y postmortem en el matadero.

— Tipo de crema pastelera y preparados. Legislacién aplicable y conservacion.
— Manual de inspeccién postmortem y dictamen de carnes frescas.

— Calibracion y verificacién de los equipos de medida de la temperatura: en qué se
basan y valoracion de la efectividad de algunos de los instrumentos utilizados.

— La exposicidn de los alimentos a temperatura regulada en el comercio minorista.
— Procedimiento de firma electronica.

— Busqueda de informacién en Internet y herramientas informaticas validas para el
trabajo cotidiano.

— Documento para evaluar las buenas practicas y otras cuestiones reguladas por la
normativa vigente en establecimientos de elaboracion de comidas preparadas para
colectividades diversas y en comedores colectivos.

— Creacion de un sistema de uso y actualizacion de la legislacién aplicable a la
inspeccidn, por tipo de industria.

Las comunidades estan formadas por entre 5 y 12 profesionales de salud publica
(veterinarios, farmacéuticos, quimicos, biélogos, abogados, enfermeras, etc.).
Cuentan con la figura de un e-moderador, que dinamiza la comunidad y potencia el
uso de las TIC a través de e-Catalufia. La comunidad se reline presencialmente una
vez al mes como maximo.
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Principales aportaciones del Plan de gestion del conocimiento

Durante la prueba piloto se elaboraron 6 productos de conocimiento que
solucionaban problemas de practica diaria de los profesionales. En el Plan actual se
estan elaborando 12 productos de conocimiento.

Para alinear los objetivos de los profesionales participantes en las comunidades de
practica con los de los profesionales que forman el Consejo de Direccién de la
Agencia de Proteccion de la Salud se propone consolidar el equipo de gestion del
conocimiento (7 profesionales entusiastas) y nombrar a un coordinador de ambito
gue facilite la tarea administrativa y una el equipo de gestion de conocimiento con el
Consejo de Direccion.

Esta experiencia, fue puesta en marcha de manera espontanea por los profesionales
no directivos que, conocedores de los buenos resultados del Departamento de
Justicia, iniciaron el camino. Posteriormente, conté con el apoyo del Consejo de
Direccion de la Agencia y actualmente el Plan est4 en vigor hasta comienzo del afio
2011.

5. RuralCat: haciendo comunidad en el mundo agrario y rural catalan desde
2003

Histéricamente las mejoras tecnolégicas han tenido un impacto muy positivo en la
produccién de alimentos y en la reduccion de los precios de venta. Las tecnologias
de la informacién y la comunicacion han reducido el coste y han incrementado la
capacidad de difusién de la informacion, reduciendo antiguas barreras temporales y
de localizacién geogréfica.

El efecto transformador de las TIC en las actividades econdémicas y en las relaciones
sociales no se detiene precisamente por su caracter catalizador. La agricultura,
actividad econémica en la que la disponibilidad de informacion es determinante para
garantizar una buena cosecha, no se exime de este efecto ni de los beneficios que le
puede reportar.

A pesar de los potenciales, la actividad primaria y las areas rurales, donde de forma
genérica predomina la agricultura y la ganaderia, existe un diferencial negativo
importante en cuanto a la incorporacion de las TIC en relacién con los otros sectores
econdmicos y sociales. En este sentido, la Generalidad de Catalufia ha invertido e
invierte esfuerzos por garantizar una conectividad de calidad en todo el territorio.
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Pero éste es el primer paso. Evitar la brecha digital pasa por alfabetizar la poblacion
qgue lo necesite, pero también por proveer de contenidos de utilidad y/o interés que
generen valor tanto a las comunidades rurales, como a los productores agrarios. En
este sentido, en el 2001, el Departamento de Agricultura, Alimentacion y Accion
Rural (DAR), consciente del vacio en Internet de espacios referentes vy
desmediatizados sobre agricultura y mundo rural, promueve la presencia de la
comunidad virtual del mundo agrario y rural, RuralCat, desde la cual se ofrece
informacién contrastada del sector y desmediatizada, herramientas de apoyoa la
decision gratuitas y formacion especifica para la profesionalizacién del sector
superando toda limitacién geogréfica u horaria.

La eleccion de modelo de comunidad responde a la voluntad de alcanzar un reflejo
en Internet de la forma natural en que se relaciona el sector agrario, muy
interconectado, alcanzando altos niveles de productividad fruto de la capacidad de
las TIC para que la informacién fluya en muchas direcciones y a mucha velocidad. El
modelo de comunidad también tratade interconectar el sector agrario, que busca
informacién, con los generadores de conocimiento (asesores, universidades, centros
de investigacion, institutos), con el fin de generar nuevos canales de relacion a partir
de los cuales puedan surgir nuevas dinamicas y actividades econdmicas.

El trabajo realizado desde el lanzamiento del portal en enero de 2003 denota el
acierto en la eleccién del modelo y en los contenidos: ya hay 12.000 usuarios
inscritos haciendo comunidad, de los cuales méas del 60% estdn directamente
vinculados al sector agrario. Otro éxito es la seleccién por parte de cuatro
direcciones generales de la Comisién Europea en 2007 del Proyecto de formacion a
distancia, F@D, como uno de los diez mejores proyectos europeos para disminuir la
brecha digital (Broadband Gap Congress 2007).

Los retos de futuro de RuralCat se empiezan a trabajar desde la seccion AlimenCat,
que pretende ser un referente en Internet para las industrias agroalimentarias y
artesanales de Cataluia, a la vez que trata de interconectar consumidor, productor y
agroindustria generando los canales de comunicacion y de confianza que visualicen
la tarea llevada a cabo para producir alimentos seguros y de elevada calidad.

Otro elemento es la potenciacion de la comunidad virtual. En 2009 se ha realizado
una intensa tarea de modernizacién en herramientas web 2.0, que ya en épocas de
Internet 1.0 apostaba el DAR con RuralCat. Ahora se dispone de wikis, blogs y otras
herramientas propias de los momentos actuales. Todo esto para ofrecer y acercar lo

gue puede aportar Internet al sector agrario y rural catalan.
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En el Estado espafiol

1. El capital intelectual como herramienta para la Administracion puablica: el
caso del Instituto de Estudios Fiscales y la Agencia Tributaria Espafiola

Los enfoques asociados al esquema de la modernizacion de la Administracion
publica han ido desarrollando un marco de actuacion en el que se valora el potencial
de aquellos recursos cuyo despliegue facilita la puesta en marcha de nuevos
modelos de direccidn estratégica para el sector publico.

Desde esta consideracion inicial surgen diferentes alternativas que enfatizan el
manejo de los activos que posibilitan un conjunto de competencias clave para
articular los escenarios de innovacion y mejora en los organismos de la
Administracién publica. Por tanto, la misma denominacién de la economia del
conocimiento representa una clara caracterizacion del activo critico en las
organizaciones actuales.

De esta manera, los modelos relacionados con la planificacion estratégica, los
métodos vinculados con la calidad total, que cuentan con claros ejemplos en las
herramientas como el EFQM, el CAF, etc., han representado la antesala de los
planteamientos denominados de gestion del conocimiento, contexto en el que es
necesario poner en marcha enfoques de identificacion y medicién de aquellos
activos intangibles que aportan valor a la organizacion publica, promovidos, en gran
medida, desde las diferentes instancias y esferas de la Uniéon Europea, la
Administracién general del Estado y las comunidades auténomas, a través de sus
planes estratégicos, que ademas generan un discurso mas responsable con la
transparencia de la Administracion puablica.

Dentro de este argumento general y en el ambito del Instituto de Estudios Fiscales
(IEF) y la Agencia Estatal de la Administracién Tributaria (AEAT), se pusieron en
marcha dos iniciativas de caracter exploratorio para configurar un modelo para la
adecuada gestion de los activos intangibles, es decir, del capital intelectual.

El marco de trabajo colaborativo con equipos internos de estas instituciones
permitid, en primer lugar, la elaboracion de la arquitectura basica del modelo de
capital intelectual teniendo en cuenta los requerimientos estructurales vy
terminolégicos con el fin de adaptar la comprension de la herramienta a la realidad
tanto del IEF como de la AEAT para favorecer su utilidad.
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Los modelos de la AEAT y el IEF. Merino
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Posteriormente, se empez6 el levantamiento de la informacion sin tener por ello
eliminar variables e indicadores que bien por su valor o por la falta del dato pudieran
ser susceptibles de filtrado. De esta forma, se obtuvieron los datos de cerca del 80%
de los indicadores en el caso del IEF y de alrededor del 90% en la AEAT, y se
corroboro la existencia de una oportunidad asociada a la gestion de una realidad
oculta a los parametros tradicionales (contables y financieros) que permiti6 empezar
una fase de andlisis e interpretacion sobre la que tomar decisiones que incluso
permitieran poner en marcha proyectos internos para tratar convenientemente la
informacién y el conocimiento en ambas instituciones.

En definitiva, los resultados lanzaron rdpidamente una lectura de valor afadido
incluyendo la opcién de seleccionar variables e indicadores para complementar los
documentos de comunicacién externa como pueden ser las memorias anuales de
actividades, lo que evidenci6 el posible impacto del capital intelectual en la
transparencia, ademas de los planteamientos vinculados con el marketing publico.

2. Una estrategia de gestion del conocimiento en entidades locales: el caso
del Ayuntamiento de Leganés

Las entidades locales representan una esfera de proximidad en el contexto de los
servicios publicos, lo que supone el tratamiento especifico de los espacios de
relacion con el ciudadano teniendo en cuenta las opciones virtuales existentes.

Las dinamicas de mejora en la gestién municipal dentro de tales espacios apuntan al
manejo de los activos que protagonizan un escenario de servicios, de intangibilidad,
lo que redunda en la necesidad de contar con herramientas para una gestion
apropiada. Mas alld de pretensiones asociadas al marco del capital intelectual, el
Ayuntamiento de Leganés apostd por un diagnéstico estratégico de sus activos
intangibles tratando de poner el foco de valor del proyecto en la identificacion de
lineas de actuacion para la mejora del citado capital intelectual, es decir, en un plano
de procesos mas cercano a los esquemas denominados de gestion del
conocimiento.

Desde este punto de partida y conforme al contexto de ciudad digital donde se estan
desarrollando multiples proyectos tecnoldgicos, se analizaron los diferentes
componentes del capital intelectual tratando de ubicar y posicionar las iniciativas que
ya se producian y que impactaban en aspectos del capital humano, capital
estructural y capital relacional. Este trabajo puso de manifiesto la existencia de
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iniciativas inconexas en el ambito de la gestién del conocimiento, sin modelo de
referencia que aportara coherencia o sentido convergente a los diferentes
programas.

Capital Humano Capital Capital Capital Relacional
Organizativo Tecnologlco

Actitudes Estrategia Proveedores y
aliados
Aptitudes Comunicacion Innovacion y Ciudadania
interna mejora
Capacidades Disefio Imagen
organizativo
Calidad

Modelo de analisis para el Ayuntamiento de Leganés. Merino

La trayectoria del Ayuntamiento de Leganés en el contexto de la Federacion
Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP) evidenciaba el posicionamiento del
Ayuntamiento como organizacion de referencia en areas vinculadas con la calidad,
las TIC, etc., que permitia una base de informacion muy importante para el proyecto.

En definitiva, el Ayuntamiento de Leganés realizd un ejercicio complementario a la
etapa de analisis estratégico, fase critica en los procesos de elaboracién y desarrollo
de la estrategia municipal, sobre todo aludiendo a la importancia de una apropiada
gestion de la informacién y el conocimiento como realidad de procesos transversales
gue apoyen los procesos rutinarios de prestacion de servicios.

Las areas de actuacion en la estrategia de gestion del conocimiento se orientaron
hacia aspectos como las métricas, el marco de direccibn de competencias, el
andlisis de las dinamicas de aprendizaje, el modelo de comunicacion interna, la
retencion del conocimiento experto y la gestion de la informacion interna y externa.
Todo este planteamiento se cifie a un esquema estratégico para la puesta en
marcha de un programa que se posiciona como un eje para otras areas funcionales
como recursos humanos, sistemas, archivos, etc.
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Enfoque estratégico de la gestion del conocimiento en el Ayuntamiento de Leganés. Merino

Obviamente, el impacto de estos procesos transversales debe ser rapido, claro y
preciso en los objetivos generales del Ayuntamiento, con el propdsito de legitimar los
pasos a dar en el contexto de gestiébn de los activos intangibles, verdaderos
protagonistas del potencial de cambio, innovacion y modernizacion de las entidades
locales.

3. Modelo y tecnhologia para la gestién del conocimiento: el proyecto
ARGOS en Isdefe

El contexto de la economia del conocimiento contiene un elenco de estructuras
vinculadas con el dinamismo del I+D+i con una clara vertiente de gobierno del
conocimiento dependiente de organizaciones publicas y privadas. Es mas, los
tradicionales esquemas de los sistemas de ciencia y tecnologia, o de I+D, ponen de
manifiesto la necesidad de coordinar esfuerzos que favorezcan la transferencia de
conocimiento y el uso apropiado de los recursos y capacidades disponibles tanto
territoriales como globales.

Dentro de este escenario se posicionan, de forma general, agentes productores de
conocimiento, organizaciones receptoras del mismo, intermediarios, organismos de
apoyo, etc., entre las que destacan consultoras e ingenierias, marco en el que se
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centra la experiencia con lIsdefe (Ingenieria de Sistemas para la Defensa),
organismo dependiente del Ministerio de Defensa.

El activo que maneja Isdefe es conocimiento. Conlleva claramente la orientacién de
su foco estratégico hacia la necesidad de configurar un plan estratégico para el
adecuado tratamiento de este activo, propésito para el que se lanzé el proyecto
ARGOS. El despliegue de este proyecto concentré la labor de reflexibn sobre
alternativas de gestion del conocimiento, con el fin de seleccionar aquéllas que se
evidenciaban internamente como las areas de mayor impacto en la organizacion.

encLizH EE
conThcTENGS
o

ACTIVIDADES PERFIL DE CONTRATANTE puscar [ | (&)

Centro de Documentacidn Enlaces

1985-2005
&

_,.*tttg.* 20 anos

gestionando conocimiento

Quiénes Somos

01.La Empresa Isdefe (ingenieriz de Sistemas para la Defensa de Espafia,
5.A) es una empresa plblica espafiola creada en el afio 1985

02.0rganizambn con objete de proporcionar apoyo técnico de ingenieria y
servicios de consultoria en tecnologias avanzadas, tanto en el

03. Equipo Humano sector de defensa como en el dmbito civil

04. Actualidad de Isdefe Desde entonces lsdefe, ha demostrado ser el apoyo
perfecto en programas nacionales y multinacionales para los

05. politica Ambiental organismos y entidades de la Administracion Publica,
especialmente para el Ministerio de Defensa y las Fuerzas

06. Memoria de Actividades Armadas espaiiolas, asi como para la Comunidad Economica

Europea, OTAN, etc,

07. contictenos
El objetivo de Isdefe es proporcionar una experiencia inica a

08. zona del Empleado sus clientes a través de servicios personalizados de
consultoria, excelencia técnica en las soluciones propuestas
vy una fuerte integracion con los equipos del cliente. Nuestros
principales valores son la independencia, la sfta cualificacion
de los profesionales, la excelencia en tecnologia y gestion asi
como |a apuesta por la innovacién tecnoldgica

Web de Isdefe

De esta forma, ARGOS cont6 con un ejercicio de formalizacién de practicas para la
adecuada gestion del conocimiento, siempre en un contexto de funcionalidades con
equipos de disefio que generaban la reflexion sobre el mapa de procesos y
actuaciones para desarrollar labores de apoyo al negocio de Isdefe desde una
apropiada gestion de la informacion y el conocimiento.

En este sentido, las cuatro areas principales de accién se posicionaron en torno a la
inteligencia organizativa, la gestion documental, la gestién del conocimiento experto

y la gestién de capacidades y resultados, creando un concepto de navegacion por
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los registros que permitia identificar el conocimiento disponible en la organizacion.
Es decir, del proyecto se podia llegar al equipo, del equipo a sus aportaciones, de
las aportaciones a comunidades, de comunidades a ofertas, de ofertas a otros
proyectos, etc.
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Ambitos de actuacion del proyecto ARGOS

La inteligencia organizativa se orienta hacia la gestion de la informacién externa
tratando de generar una alta sensibilidad y control sobre el seguimiento de
oportunidades, clientes, competidores, etc., elaborando productos, informativos
agiles que soporten los procesos de toma de decisién y la actualizacién de
conocimientos.

En el caso de la gestion documental se pretende la consecucién de una agil
identificacion de la informacién que dispone Isdefe, bien sea de produccién interna o
externa, de cara a la reutilizacion de recursos que puedan aportar eficiencia a los
procesos de trabajo.

Para la gestidn del conocimiento experto se recurre a la identificacién personalizada
de la plantilla de Isdefe con un escritorio individual en el que recoger la vinculacion
del empleado con los diferentes ambitos de actuacién de la organizacion (paginas
amarillas), estableciendo comunidades de practica por tematicas de conocimiento
gue permitan avanzar en las dindmicas de aprendizaje y transferencia.

Finalmente, en el caso de gestiébn de capacidades y resultados, se busca la
captaciéon rapida de informacién y conocimiento sobre el historial de trabajos
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realizados en Isdefe, con el fin de preparar nuevas ofertas y propuestas partiendo de
la base de la reutilizacion del conocimiento existente. Es mas, la organizacién de
esta informacion permite un tratamiento mejor de los dossieres comerciales que
acumulan las fichas de proyecto sobre determinadas teméticas de ingenieria.

Toda esta arquitectura se aplica en una segunda fase de expresion tecnolégica en
una plataforma de trabajo colaborativo que, en virtud del ajuste de sus parametros,
ha permitido dotar a Isdefe de funcionalidades corporativas para el desarrollo de los
servicios internos de apoyo al negocio:

1. En el ambito de la inteligencia organizativa: servicios de noticias, boletines
sectoriales, tecnoldgicos, etc.

2. En el marco de la gestion documental: servicios de catalogacion, manual de
estilo, etc.

3. En el caso del conocimiento experto: informes tecnolégicos, biblioteca de
recursos especificos, etc.

4. En el contexto de la gestién de proyectos y ofertas: dossieres comerciales, etc.

Todo ello cuenta, ademds, con un cuadro de mandos que permite extraer las
estadisticas de trabajo en ARGOS. De esta manera, se puede conocer por
tematicas, usuarios, comunidades, etc., los esquemas de transferencia de
conocimiento mas activos y asi determinar iniciativas de mejora y fortalecimiento de
cuestiones que se pueden considerar estratégicas por parte de la direccion.

En definitiva, el proyecto ARGOS en Isdefe representa un ejemplo claro de visién
sistémica de la gestién del conocimiento, que apuesta por la configuraciéon de
recursos y herramientas especificas que pueden ser una referencia excelente para
cualquier organizacion de cierta dimensidbn que observe ineficiencias en el
tratamiento de su informacién y conocimiento.

4. Latransferencia de conocimiento desde las universidades: el caso de la
Oficina de Transferencia de Resultados de la Investigacién de la Fundacién
General de la Universidad Autbnoma de Madrid

Las universidades estan atendiendo a un reto clave asociado a su funcién social y
gue ha sido bautizado actualmente con el concepto tercera mision, que suma a la
docencia e investigacion la tarea de innovar y emprender, aspecto que requiere

habilitar un marco mas activo de relaciones entre las universidades y su entorno.
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En gran medida se pretende una mayor repercusion de los resultados de la 1+D,
universitaria y de otros centros e institutos de investigacién, en la sociedad, que
genere una mejor imagen, legitimidad e incluso que abra un nuevo escenario de
financiacion de largo recorrido.

Hasta la fecha, los estudios realizados reflejan un aislamiento de las universidades
en este terreno de la transferencia e incluso una falta de entendimiento entre los
investigadores y los posibles usuarios. Toda esta incidencia general ha sido
expuesta por las diferentes esferas administrativas, supranacionales, nacionales y
regionales como uno de los ejes estratégicos criticos para el avance de la
competitividad, la excelencia y el bienestar social.

De esta forma, las politicas de transferencia espafiolas, al amparo de referencias
existentes en otros paises, pusieron en marcha una red de oficinas de transferencia
de resultados de la investigacion (OTRI), unidades que se encargan de favorecer la
funcién de transferencia. En el caso de la Universidad Autonoma de Madrid, la OTRI
se encuadra dentro de la Fundaciéon General de la Universidad Auténoma de Madrid
(FGUAM), y cuenta con un importante reto de emparejamiento entre la oferta de
conocimiento de la Universidad y el entorno, para lo que pone en marcha actividades
de identificacion de la oferta, promocion, comercializacién, etc.

Obviamente, esta labor otorga a la OTRI un papel clave como gestor del
conocimiento en el canal de transferencia, lo que supone la consideracion de un
planteamiento formal, metodolégico. Para esta funcién y objetivo se puso en marcha
el proyecto PRISMA.
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El portal PRISMA

Este proyecto comienza con la definicion del mapa de procesos en virtud de las
acciones que tiene que desarrollar la OTRI explicitando los flujos de trabajo,
responsables y recursos de informacion y conocimiento asociados, con el fin de
facilitar la navegacion de los registros de la oferta de conocimiento de la Universidad
Auténoma de Madrid a modo de catélogo interactivo.

La plataforma tecnolégica que soporta el modelo PRISMA facilita el trabajo de los
técnicos poniendo a su disposicion la informacion de la base de datos que responde
a sus necesidades de gestion (agenda de promocion, visitas, fichas de los grupos de
investigacion, fichas de clientes, boletines de tecnologia, etc.).

Al tratarse de una aplicacion para la OTRI de la FGUAM vy existir el contexto de la
Red OTRI Universidades, el modelo PRISMA se posiciona como referencia para su
despliegue en diferentes OTRI (7 actualmente), lo que permite redundar en la
creacion de un marco de base homogéneo para respaldar las funciones basicas de
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la labor de transferencia.

Experiencias internacionales de comunidades de practica en el sector
publico

1. Administracion local del Reino Unido: IDEA

Un caso exitoso de comunidades de practica en el sector publico es la comunidad de
practica de IDEA (Improvement and Development Agency). IDEA es una agencia
gubernamental que trabaja en conjunto con los consejos y organismos regionales
del Reino Unido para fortalecerlos a través del desarrollo de algunas capacidades,
como son:

— Liderazgo, ayudandoles para que los consejeros lleguen a ser mejores lideres.

— Dando apoyo a los consejos en la elaboracién y difusidon de las mejores practicas
locales.

— Incubando nuevas ideas para mejorar los servicios que proveen los gobiernos
locales.

Las comunidades de préactica de IDEA son un sitio de redes profesionales que
utilizan intensivamente las tecnologias de la web 2.0 para dar apoyo a distintas
formas de compartir el conocimiento, el saber hacer, el desarrollo de habilidades y
las buenas practicas a través de los gobiernos locales. Esta iniciativa de
comunidades de practica nace en el 2005, pero no fue lanzada oficialmente hasta el
2007.

Los gobiernos locales en el Reino Unido son la segunda administracion mas
importante en ejecucién del gasto publico, dan ocupacion a cerca de 2,1 millones de
personas en 410 autoridades locales, las cuales llevan a cabo cerca de 700
servicios. Esto representa que los gobiernos locales tienen que desarrollar -y han
desarrollado— un amplio abanico de conocimientos, habilidades, pericia y
experiencias. Las comunidades de practica de IDEA han tenido como objetivo
aprovechar esta riqueza y posibilitar que mediante las fronteras organizacionales
locales se pueda compartir conocimiento y pericia, asi como el aprendizaje conjunto:
aprender unos de otros. Esto ha permitido que colegas de diferentes gobiernos
locales del Reino Unido puedan trabajar colaborativamente y, generando
aprendizajes conjuntos, contribuir a mejorar los servicios del sector local y hacer
ahorros sustantivos al mejorar en eficiencia.
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Esto ha sido posible gracias a las herramientas de trabajo colaborativo de la web
2.0, como wikis, blogs, foros y bibliotecas virtuales, que ha permitido a los miembros
de las CoP contribuir y generar su propio contenido. Este tipo de trabajo cooperativo,
ademas, tiene unos costes muy bajos, ya que los mismos consumidores de
informacién son también generadores.
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Portal de IDEA

Su origen

Las CoP de IDEA son Unicas en el mundo por su magnitud. Las conocidas redes
sociales como Facebook y My Space tienen el mismo espiritu de IDEA, sin embargo,
ésta ultima esté orientada a las necesidades particulares de los profesionales de los
gobiernos locales del Reino Unido. Esta especificidad marca una diferencia
sustantiva.
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Desde su concepcion, en 2005, hasta su lanzamiento oficial, las CoP de IDEA
invirtieron mucho tiempo en la personalizacion de la plataforma, de forma que
cubriera realmente las necesidades de los usuarios y que reflejara las formas de
comunicacion que habitualmente utilizan los profesionales del sector local. Por otro
lado, se dedicd mucho tiempo, desde 2006, a entrenar a los facilitadores de CoP,
cuestién que, segln todos los expertos, es una de las claves de éxito del
funcionamiento de las comunidades. Ademas, se trabajo en la identificacidon de las
comunidades naturales del sector. Todo esto permiti6 poner en marcha un plan
piloto, a partir del cual se generaron aprendizajes que contribuyeron a dar forma a la
version definitiva de las CoP.

Beneficios alcanzados por las comunidades de practica de gobiernos locales

Segun los propios usuarios, que se pronunciaron mediante una encuesta, los
beneficios mas destacables que las CoP representaron en sus tareas fueron los
siguientes:

1. Ahorro de tiempo, ya que el sitio permite encontrar en un solo lugar lo que antes
era disperso.

2. Mantenerse actualizado con nuevas ideas y conocimientos. Las CoP han
posibilitado poner a disposiciéon de sus miembros las novedades sobre lo que
ocurre en el ambito local y del nuevo conocimiento que se aplica.

3. Realizacion de innovaciones progresivas. Las CoP, mediante el intercambio y la
colaboracion, han generado el entorno para la aparicion de ideas y proyectos
nuevos.

4. Compartir buenas practicas y evitar duplicidad de funciones. Aprender de lo que
hacen los otros y conocer lo que se hace dentro de la organizacién para evitar
empezar desde cero.

5. Conectar los gobiernos locales y central. ElI espacio de foro ha dado la
oportunidad de poner a disposicion de los gobiernos locales las politicas,
programas y proyectos del gobierno central y conocer sus reacciones.

6. Reducir la huella de carbono. Los encuentros virtuales han permitido reducir
viajes y reuniones presenciales, lo que hace a los gobiernos locales mas
sostenibles.

7. Induccién rapidamente a nuevos roles y desarrollo del personal. La plataforma
permite inducir a nuevos roles a aquéllos que se incorporan, asi como capacitar
en aquellas materias de interés al personal local.
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Construir relaciones y superar las fronteras organizacionales. Es un espacio de
intercambio y comunicacibn que ha conseguido esquivar las barreras
organizacionales.

Las lecciones aprendidas

1.

El primer punto positivo ha sido el alto incremento en las interacciones
colaborativas entre los consejos locales. Actualmente las CoP locales de IDEA
tienen 26.000 personas registradas y se pretende llegar a las 30.000 a finales de
2009. Hay, por otro lado, 600 comunidades especificas y se llegard a 700 a
finales de 2009.

En segundo lugar, se han institucionalizado progresivamente nuevas formas de
trabajo basadas en la colaboracion y comparticion de conocimiento, lo que ha
hecho posible convertir esta forma de trabajar en una practica aceptada e
incorporada en la gestion.

En tercer lugar, ha sido un gran éxito el incremento del conocimiento y uso de las
herramientas web 2.0; el personal local que participa en las CoP se ha
apoderado del mismo.

Uno de los ejes del éxito de cualquier comunidad es la motivacion. En este caso,
hay un entusiasmo creciente y continuado por la colaboracion en la comunidad,
gue se evidenciado en el incremento sustancial de registros.

Sin embargo, desde el aprendizaje, también se han detectado aspectos no tan
positivos y que pueden ser muy Utiles para aquéllos que desde el sector publico
quieran poner en marcha comunidades de practica:

1.

Hay practicas de trabajo tribal que son muy dificiles de superar y que constrifien
las posibilidades de desarrollo de una CoP.

Entre los miembros de las CoP se ha detectado un uso muy escaso del
eiquetado, lo que hace dificil el potencial semantico de la red.

Muchas redes autoorganizadas no asisten a los entrenamientos para
facilitadores, que es una cuestion clave para el buen desarrollo de las CoP.

Las jerarquias tradicionales —aln existentes— inhiben el desarrollo de las CoP, ya
gue tienen un peso y una inercia sobre las practicas de trabajo que condicionan
muy fuertemente el desarrollo de células organizativas que requieren de un
entorno mas flexible y abierto.
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5. Es necesario implicar mas las estructuras intermedias de gestion de los
gobiernos locales para transformar las CoP en una practica integral.

El futuro

El equipo ejecutivo de las CoP de IDEA ha mencionado estos desafios para afrontar
las siguientes fases de estas CoP exitosas:

1. Se ha previsto expandir la plataforma hasta incluir al gobierno central y al tercer
sector.

2. Romper las estructuras de compartimentos estancos, incentivando el uso de los
espacios de comunidad para compartir conocimiento.

3. Mejorar las métricas disponibles para medir los impactos de las comunidades en
la calidad de los servicios y en las realidades que pretende atender.

4. Incluir capacitaciones en sistema mixto (virtual/presencial) para los facilitadores
de las CoP.

5. Apoyar el trabajo mavil.

2. La gestion de conocimiento en el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo

El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) inicié un proceso de
cambio para convertirse en una organizacion de conocimiento, con el fin de
responder con efectividad a los nuevos retos que afronta la cooperacién al desarrollo
en un contexto global. En este proceso, se han llevado a cabo una serie de reformas
institucionales, como la descentralizacion de los asesores de politica y la creacion de
los SURF y/o centros de servicios regionales en cada region (América Latina y el
Caribe, Asia y Pacifico, Europa y la CEl, paises arabes y Africa), y se han creado
instrumentos como las comunidades de practica que han posibilitado la interaccion
de funcionarios del PNUD y otros expertos y profesionales alrededor de los temas de
interés de la organizacion. Esta organizacién internacional se estructura en oficinas
de campo en cada pais y en oficinas regionales. Ambas, especialmente las
primeras, son grandes generadoras de conocimiento, ya que gestionan proyectos
enmarcados en las areas de trabajo prioritarias del PNUD. La idea del proyecto fue
generar puentes entre las oficinas para compartir conocimiento experto y gestion de
proyectos, asi como generar recursos para actores externos al PNUD.
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La adaptacién del modelo corporativo en América Latina

En América Latina, el modelo corporativo del PNUD tuvo limitaciones en un
comienzo, vista la existencia de una abundante pericia técnica en los paises y la
existencia de reducidos recursos propios de la organizacién. Ademas, el SURF de
Panamd, que atiende América Latina y el Caribe, cuenta con recursos humanos
limitados, s6lo 4 asesores para 24 paises. Al principio, eso supuso un bajo impacto
del SURF como mecanismo de gestion de conocimiento y muy poco reconocimiento
como tal entre las oficinas de pais del PNUD y de actores externos.

La estrategia de gestion de conocimiento

Como respuesta a estas limitaciones, el area de gobernabilidad local del SURF, con
el apoyo del Proyecto regional de gobernabilidad local para América Latina, adopt6
una estrategia diferente. La estrategia consisti6 en un enfoque de gestién de
conocimiento hacia la provision de servicios, que tiene como propésito llenar el vacio
gue existe entre la politica y la practica a través de la oferta de productos de
conocimiento. Estos productos son el resultado de la transformacion de
conocimiento tedrico y conocimiento practico en herramientas para ser utilizadas en
el ciclo de proyecto. La clave es hacer que el conocimiento sea explicito y aplicable
para los funcionarios del PNUD vy los actores externos.

La plataforma de gestién de conocimiento

La estrategia de gestion de conocimiento se refleja en una plataforma que facilita la
transformacion de marcos conceptuales y experiencias o buenas practicas en
herramientas de accién que puedan usar las oficinas de pais del PNUD y actores
externos en sus funciones de asesoria de politica y en todas las fases del ciclo de
gestion de proyectos.

Con la estrategia de gestion de conocimiento se ha buscado:
— Generar utilidad para las operaciones corrientes del PNUD.
— Establecer un lenguaje coman para compartir y acceder al conocimiento.

— Generar oportunidades de accion con un alto valor afiadido en las oficinas del
PNUD en cada pais.

— Propiciar que todo el personal del PNUD y particularmente el personal de las
oficinas de campo sean actores clave en este proceso.

— Hacer que los servicios de asistencia técnica se basen en productos de

conocimiento.
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El modelo, ademas, va mas alla del enfoque corporativo de capturar el conocimiento
interno del PNUD y aprender de él. Reconoce que hay conocimiento valioso fuera de
la organizacidn, del cual el PNUD también debe aprender. Ademas, capitaliza sobre
la ventaja comparativa que tiene el PNUD para ser un mediador en gestién de
conocimiento sobre desarrollo sostenible.

Dentro del proceso de gestion de conocimiento, se desarrollan productos de
conocimiento. Estos productos tienen en comudn que:

— No son desarrollados puramente desde la teoria, sino que incluyen materiales
provistos desde la préactica.

— Incluyen el valor afiadido del PNUD y no son el resultado de una actividad aislada,
sino que se utilizan en las actividades normales de la organizacion.

— Han sido sistematizados y son tangibles y verificables.

— Son herramientas que han sido utilizadas y son replicables.

3. Proyecto de comunidad de conocimiento para agricultores chilenos

La Fundacion para la Innovacion Agraria (FIA), con la cofinanciacién del BID (Banco
Interamericano de Desarrollo), esta desarrollando una plataforma de conocimiento
para pequefios y medianos agricultores chilenos. Puesto que éste es un mercado
muy asimétrico en informacién, lo que esta plataforma busca es solucionar este
déficit poniendo a disposicion de los agricultores los medios para acceder a aquella
informacién que es sensible para la mejora de su productividad y competitividad. Lo
interesante de este proyecto es que elimina un prejuicio bien instalado: que la
actividad agricola estd muy alejada de la sociedad del conocimiento. Nada mas
alejado de la realidad; por muy tradicional que sea esta actividad econGmica, es tan
intensiva en uso de conocimiento como cualquier otra.

La metodologia utilizada para la concepcion y el disefio de los servicios de la
plataforma de conocimiento se basé en el principio de involucrar a sus futuros
usuarios (productores y técnicos) en todas las fases de este proceso, para lo cual
fue necesario poner a todos los actores relevantes (publicos y privados) juntos, de
forma cocreativa. Preguntas como cuales son las necesidades o preferencias de los
potenciales usuarios fueron extremadamente importantes a la hora de ofrecer al
usuario el servicio adecuado, en el momento y las circunstancias ideales. Con ello
se buscé minimizar los riesgos y costes derivados.
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Este tipo de soluciones suelen fracasar porque obedecen a disefios que no tienen en
cuenta a los productores/usuarios y sélo consideran el conocimiento experto, con lo
cual caen en desuso ya que no se convierten en una practica social para el usuario.
Esta metodologia garantizé una estrategia de adopcion eficaz. Los propios usuarios
se convierten en creadores y difusores de su conocimiento. Si hay un elemento
diferenciador en este proyecto, ése es precisamente la manera en la que ha sido
concebido el disefio de la comunidad y la forma de funcionar que tiene.

Esta es una metodologia innovadora que es mundialmente conocida como living
labs, en la cual los usuarios finales son participes de todo el proceso que acaba con
la aplicacion o uso de la solucién. En el mundo agricola también se ha utilizado
metodologia de living labs como espacios de encuentro para la innovacion, en la que
los participantes son los verdaderos protagonistas.

La plataforma de servicios de informacion y conocimiento que se ha disefiado estara
disponible via web. El entorno en linea se desarrollé personalizadamente para cada
uno de los cuatro grupos participantes en el proyecto, siguiendo el manejo que ellos
hacen de su itinerario de tareas productivas. Desde este entorno se desprenderan
presumiblemente los servicios siguientes:

— Informacién de precios y mercados.

— Informacién agroclimatica.

— Informacién de proveedores (quién, precios, caracteristicas).

— Informacién normativa.

— Informacién de financiacion.

— Informacién fitosanitaria.

— Informacién productiva (buenas practicas, protocolos, innovaciones).

— Capacitaciones en linea.

Adicionalmente, la plataforma serd un espacio de comunidad donde los productores
podran comunicarse e intercambiar experiencias e ideas. Lo que ocurra sera
sistematizado y elevado a conocimiento creado y difundido para todos los
agricultores. Si bien este proyecto esta en fase de implantacién, es relevante

destacarlo por sus aprendizajes en relacidbn a como abordar estrategias de gestion
del conocimiento en las cuales el rol de los futuros usuarios es clave.
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4. El Programa de Redes de Expertos Iberoamericanos de la Fundacion
Centro de Educacién a distancia para el Desarrollo Econémico y
Tecnolégico

La Fundaciéon Centro de Educacién a distancia para el Desarrollo Econémico y
Tecnolégico (CEDDET) es una organizacion sin animo de lucro que se constituy6 en
el afio 2001 con la finalidad principal de contribuir al desarrollo econémico, social e
institucional de aquellos paises que lo requieran, a través de la transferencia e
intercambio de conocimientos, experiencias y saber hacer.*

La misién de CEDDET es colaborar en la mejora de las capacidades de gestion de
las administraciones publicas mediante la puesta en comun y el intercambio de
conocimientos y experiencias. Esta misién se desarrolla gracias a la utilizaciéon de
herramientas TIC.

El programa de formacion en linea se ha desarrollado junto con un gran ndmero de
organizaciones publicas que tienen experiencia en procesos de modernizacion v,
actualmente, los cursos en linea son la principal actividad de la Fundacion. Estan
dirigidos a técnicos, predirectivos y directivos de la funcién publica de 19 paises
latinoamericanos, ya que se entiende que estas personas —como futuros
especialistas, gestores y politicos—, seran futuros agentes del cambio que influiran
en sus sociedades.

CEDDET coordina todos los aspectos de este programa de capacitacion de las
administraciones y da apoyo en todas las fases del proceso formativo (metodologia,
herramientas virtuales, sistemas de evaluaciéon, gestion y coordinacién del
programa). Los cursos tienen un enfoque practico y se pone el énfasis en la
experiencia practica del profesor, que es un experto en su ambito dentro de la
funcién puablica, y en su capacidad para promover el debate y la reflexion.

El Programa redes de expertos de la Fundacién CEDDET nacié en el afio 2005
como resultado natural del programa de formacion. La finalidad principal de este
Programa es la creacion de redes virtuales de expertos que contribuyan al desarrollo
profesional permanente de los antiguos participantes de los cursos, que pedian un

! Elaborado por Cristina Balari Uranga
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mejor conocimiento de sus colegas iberoamericanos y oportunidades de seguir en
contacto, asi como un acceso permanente a un canal de formacion continua en el
area teméatica de cada una de las redes.

Los principales objetivos de las redes de expertos iberoamericanos son:

Mantener el contacto entre los profesionales iberoamericanos de las diferentes
areas temdticas para intercambiar conocimientos, documentacion y compartir
buenas practicas.

Constituirse en un nuevo canal de informacion sobre la demanda real de
capacitacion en las distintas areas en las diferentes regiones e instituciones
latinoamericanas, de manera que contribuya a la mejora continua de los
programas de formacion.

Crear un foro permanente entre sus miembros que permita incorporar
progresivamente  conocimientos 'y casos practicos de organizaciones
latinoamericanas.

Promover una colaboracion mas estrecha entre organizaciones publicas en el
espacio iberoamericano para el desarrollo de actividades en comun y para cubrir
las demandas de colaboracién de tipo operativo y de gestion.

Generar conocimiento en red de forma colaborativa y conjunta y contribuir a su
difusién externa a todas las instituciones potencialmente interesadas.

Las redes de expertos iberoamericanos, favorecidas por instituciones espafiolas e
internacionales, son comunidades virtuales en las que se promueve el intercambio
de conocimientos y buenas préacticas, asi como la colaboracién entre organizaciones
publicas en el espacio iberoamericano para el desarrollo de actividades de gestion
del conocimiento, esencialmente mediante la formacion continua (cursos cortos de
actualizacion en linea), celebracién de foros de expertos, elaboracién de revistas
digitales, o generacién de bibliotecas teméaticas, entre otros.

El Programa red de expertos se basa en las siguientes premisas a la hora de crear
una red:

- Interés previo y compromiso definido en el lanzamiento de una red de expertos
iberoamericana por parte de la institucion copatrocinadora de los cursos vy
proveedora de los contenidos y del equipo docente.

- Organizacion de las actividades de la red a través de un equipo coordinador, de

caracter institucional y tematico de caracter rotativo, constituido por un coordinador
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por parte de la institucion patrocinadora y de al menos un coordinador, antiguo
participante de los cursos en linea, por parte de los participantes de la red de
expertos en América Latina. Asimismo, se explica con el soporte de una
coordinacion técnica por parte de CEDDET, que ofrece apoyo permanente tanto a
los coordinadores teméticos como a los miembros de la red en el uso de la
plataforma virtual y en la dinamizacion y realizacion de actividades. Por su parte, el
coordinador del area temética en CEDDET también forma parte de este equipo,
supervisa la marcha general de la red y su buen funcionamiento y se centra
especialmente en el cumplimiento del plan de actividades y la canalizaciéon de
nuevas propuestas.

- Consenso entre los miembros de la red de expertos del tipo de actividades que se
realizaran y de las normas basicas para poner en marcha foros de discusion,
cursos cortos de actualizacion de contenidos, edicidn de revistas digitales, grupos
de trabajo, dotacién de documentacion, etc.

- Calidad de la documentacién aportada y de las actividades planteadas.

- Participacién activa de un porcentaje significativo de los miembros de la red, con el
fin de conseguir un enriguecimiento progresivo del fondo documental de la red de
expertos y un refortalecimiento de las relaciones personales y profesionales.

Las redes de expertos se estructuran en una plataforma virtual basada en la filosofia
web 2.0 de red social, en la que se ofrecen herramientas de comunicacion en linea
(foros, blogs, correo, chat, mensajeria instantanea), recursos documentales (centro
de documentacioén, banco de experiencias, biblioteca legislativa, documentacién de
los cursos en linea, preguntas mas frecuentes, glosario, enlaces) y de difusién de
informacién de interés (tablén de anuncios, acontecimientos, RSS).

Por todo eso, las redes aspiran a convertirse en espacios dinamicos que sirvan
como herramientas practicas de gestion y como punto de referencia para la
organizacion de actividades y obtencion de informacién de interés comun por parte
de sus miembros, que son los siguientes:

- Todos los participantes que han aprobado un curso en linea del ambito tematico
gue cubre la red.

- Los directores y profesores de los mencionados cursos en linea.
- Expertos invitados por las instituciones patrocinadoras.
- Excepcionalmente, participantes de otros cursos realizados por las instituciones.
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Actualmente hay 16 redes de expertos y 2 subredes en funcionamiento, con 5.800
participantes asociados que pertenecen a mas de 1.500 instituciones
iberoamericanas de 20 paises.

Esta previsto que en el mes de diciembre de 2009 se ponga en funcionamiento una
red en el area de fiscalidad y otra de caracter transversal donde se invitara a
participar a los miembros de las redes actuales y también a los antiguos
participantes del programa de formacion de CEDDET. Asimismo, se espera
incrementar la masa critica en muchas redes y promover grupos de trabajo
multidisciplinares a nivel de paises y también de instituciones.

3.4 Laimportancia de las experiencias previas

La gestion del conocimiento no es una disciplina formalizada. Si bien hemos ido
avanzando hacia un lenguaje comin, no hay un cuerpo teérico y metodolégico
estandarizado. Ello no ha impedido que surjan muchas iniciativas y proyectos que
buscan el mejor uso del conocimiento para las organizaciones. La relevancia de las
experiencias, principalmente de su sistematizacion, radica en la comprension de
coémo tienen lugar estos procesos, sus aprendizajes, y a partir de aqui, de generar
un cuerpo conceptual que nos ayude a entenderlos y que ofrezca recomendaciones
dirigidas a aquellas organizaciones que se inician en la gestiéon del conocimiento. La
gestidn del conocimiento ha nacido como un movimiento en la practica empresarial
al que le ha faltado un modelo analitico y una metodologia de implantacion. Esta
realidad da mayor importancia a la sistematizacion de las experiencias. Esto no
quiere decir que la pretension sea llegar a un modelo estandar de gestién del
conocimiento, sino que simplemente se quiere generar un lenguaje comun, obtener
lecciones aprendidas, distinguir los factores coadyuvantes y los que lo obstaculizan.
Este seria el alcance mas proximo de la sistematizacion.

Los aspectos mas relevantes de la sistematizacion de las experiencias son los
siguientes:

— Uno de los problemas de la gestién del conocimiento es saber de qué hablamos
cuando nos referimos a éste. Conocer las experiencias nos permite comprender
el tipo de oferta que se hace con este titulo, asi como la demanda que hay.
Conocer lo que las empresas y organizaciones estdn demandando en materia
de gestion del conocimiento es un dato importante para confirmar la oferta.

— Nos permitiria delimitar con mayor precision el objeto de estudio o campo de
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aplicacion de lo que denominamos gestién del conocimiento, una forma de no
mezclar peras con manzanas. La gestion del conocimiento, hoy por hoy, es un
campo con fronteras poco delimitadas. Existen enfoques basados en el
componente tecnolégico, incluso cambios radicales en el disefio organizacional
y todos los matices intermedios. De manera que la sistematizacion de las
experiencias nos ayudaria a clasificar las diferentes aplicaciones y enfoques
predominantes de la gestién del conocimiento.

— Analizar y medir lo que se est4d haciendo en el ambito de la gestion del
conocimiento nos permitiria profesionalizar esta disciplina y llevarla hacia una
mayor consolidacion. No hay profesionales que se hayan preparado para la
gestion del conocimiento, al menos desde una perspectiva interdisciplinaria. Lo
gue existe es, desde las disciplinas tradicionales, una mirada hacia la gestion
del conocimiento. Esto tiene un problema: la mirada parcial o sesgada del
impacto del conocimiento en la organizacion. Transversalizar las experiencias
nos ayudaria a dirigir una mirada mas integral a los problemas de implantacion
de la gestion del conocimiento en las organizaciones.

— Difundir.

— Aprender de las experiencias de otros. Recoger las experiencias de otros y
sistematizarlas es una actividad muy potente para ayudar a formalizar una
disciplina temprana. Hay que conocer las claves de éxito de un proyecto, los
obstaculos, las lecciones aprendidas, los impactos, qué indicadores utilizar para
medir estos impactos, etc.

Las experiencias recogidas en los apartados anteriores tienen un enfoque muy
diferente, aunque todas se refieran a la gestidon del conocimiento. Sin embargo,
fueron escogidas porgue creemos que son una aportacién al programa Compartim,
ya que inciden en elementos y enfoques que pueden ser (tiles para este programa,
asi como para otras experiencias en el sector publico. Destacamos so6lo tres
elementos: primero, hay una experiencia de implicacion desde el inicio de los
usuarios de un sistema de gestiébn del conocimiento; segundo, a veces, las
experiencias surgen de manera espontanea, sin que haya un liderazgo jerarquico
qgue lo apuntale, y tercero, en organizaciones muy dispersas y descentralizadas, e
intensivas en uso de conocimiento, una estrategia que promueva como hacer un uso
eficiente del conocimiento es clave para el éxito de la organizacion.
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4. El programa Compartim

En los ultimos afios se observa una evolucidn en la disciplina de la gestion del
conocimiento que tiende a hacer un uso mas intensivo de herramientas
metodoldgicas que ponen el acento en las personas y en el aprovechamiento y
multiplicacion de su conocimiento (trabajo y formacién colaborativa y en red,
inteligencia colectiva, innovacién abierta, etc.). Todo esto con el apoyo de las nuevas
herramientas tecnolégicas que ha aportado la nueva Internet o Internet 2.0 (Genis y
Fumero, 2007, Cobo y Pardo, 2007). El resultado final de la conjuncién de estas
variables ha sido el que algunos autores (Roulleaux, 2007) ya definen como la
gestion del conocimiento de nueva generacion. En este nuevo contexto organizativo
las comunidades de practica (CoP) recobran un nuevo protagonismo. Las CoP han
sido una de las herramientas metodolégicas que en su dia mas expectativas
levantaron y los beneficios organizativos que aportan han sido sobradamente
definidos (Wenger, 1998 y 2001; Parcell y Collison, 2001) y, entre otros, destacan
aquellos beneficios relacionados con la eficiencia del conocimiento depositado en la
organizacion.

Aunque se conocen los beneficios que pueden aportar (Juan, 2004), llama la
atencion la escasez de experiencias aplicadas y mantenidas en el tiempo en el seno
de organizaciones: tanto en la literatura especializada como en la practica se hace
dificil encontrar experiencias aplicadas. Y todavia mas si nos situamos en el sector
publico (Juan, 2004), donde hay que considerar que salvo algunas excepciones
como las descritas en el capitulo anterior, no abundan las experiencias aplicadas al
sector de la Administracion publica.

En el afio 2005 el Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada (CEJFE)
puso en marcha una iniciativa para vertebrar diferentes comunidades de practica
dentro del Departamento de Justicia de la Generalidad de Catalufia, tomando como
referencia el modelo inicial de desarrollo de CoP presentado por Wenger (1998).
Este modelo consiste en identificar diferentes grupos profesionales donde hay
elementos de conversacion y comparticion de conocimientos previos y apoyarles
posteriormente para favorecer la actividad que ya esta desarrollando este colectivo.

A lo largo del periodo 2005-2009 se han constituido hasta 15 comunidades de
practica que retinen a mas de 1.000 profesionales. La evoluciéon que han tenido las
diferentes CoP ha estado muy diversa. Asi, encontramos que 3 comunidades no han
podido llegar a la fase de madurez y el resto (13) han conseguido llegar a ella
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formando lo que se puede considerar como un ecosistema de CoP, en el cual se
vinculan también diferentes grupos de trabajo ad hoc que obtienen buenos
resultados en una serie de indicadores como produccion elaborada, calidad y utilidad
de ésta, aplicacion institucional e impacto organizativo, participacién e implicacion
del colectivo profesional, etc.

En otros trabajos se apuntan algunas de las claves que explican tanto la
implantacion de las comunidades de practica (Martinez, 2008, Pérez-Montoro y
Martinez, 2007) como algunas de las variables implicadas en su mantenimiento y
pervivencia (Pérez-Montoro y Martinez, 2008, 2009). Aqui profundizaremos en la
experiencia de implantacion de las comunidades de préactica en la Administracion
publica, los itinerarios y etapas en la evolucién de las comunidades de practica, los
factores claves de éxito y los elementos para generalizar la experiencia.’

4.1. La experiencia de implantacion de comunidades de practica en la
Administraciéon publica: el programa Compartim

4.1.1 El contexto organizativo

Tal como hemos apuntado, la experiencia de implantacién de comunidades de
practica se sitla en un organismo de la Administracion publica: el Departamento de
Justicia de la Generalidad de Catalufia, en el cual se ejemplarizan los principales
problemas relacionados con el conocimiento individual y organizativo con que
acostumbran a encontrarse otras organizaciones similares del ambito publico.

Estos problemas son debidos, principalmente, a las caracteristicas identificativas
claras que suele presentar el conocimiento en este tipo de contextos. En este
sentido, hay dos grupos de factores que hacen de barrera y que dificultan
enormemente su implantacion y consolidacion.

De un lado, encontramos factores ligados al mismo rol del conocimiento en el
contexto publico, claramente infravalorado en relacién con otros ambitos en los
cuales se considera un intangible clave para la supervivencia y rentabilidad de la
organizacion. De otro lado, encontramos aspectos que se relacionan con factores
culturales y organizativos que son consustanciales al entorno publico y, por tanto,

! Adaptado y ampliado de Martinez y Pérez-Montoro (2009) (en prensa)
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referidos también a cualquier proceso de innovacion. Estos Ultimos actdan con
consecuencias mucho peores a las que suponen los primeros.

En cuanto al factor relacionado con el rol del conocimiento en el contexto publico,
por una parte, hay que constatar que es habitual que no haya un contexto claro que
habilite la creacion de nuevo conocimiento. Ademas, la mayor parte de este
conocimiento reside exclusivamente en los profesionales que lo han creado a partir
de su praxis cotidiana, y, por tanto, no acostumbra a encontrarse plasmado en
ningun soporte documental (papel o archivo digital, principalmente).

Esta falta de representacion provoca que el conocimiento esté disperso
geograficamente y poco estructurado, lo cual impide la recopilacién y sistematizacion
en algun tipo de documento que permita la difusion y el uso por el resto de personal.
A todo eso hay que sumar que los planes de formacion no llegan uniformemente a
todos los colectivos que se incluyen en este contexto. Y, por ultimo, y derivado de
todo lo anterior, este conocimiento se encuentra encapsulado de manera casi
exclusiva en las personas que lo poseen, y es accesible de forma espontanea solo
de una manera fragmentaria y poco exhaustiva.

En relacién a los factores culturales y organizativos aludidos, identificamos, a priori,
como mas relevantes los siguientes: elevada jerarquizacién y compartimentacion de
las organizaciones publicas que dificultan y bloquean la transversalidad y flexibilidad
gue requieren agrupaciones informales de personas, como son las comunidades de
practica. Si a este factor anterior le afiadimos las rutinas administrativas y el
procedimentalismo propio del sector puablico, nos encontramos delante de un
escenario que no anima en absoluto a este tipo de iniciativas, que necesitan para
sobrevivir mas margen de tiempo no pautado dedicado a aportar nuevas soluciones
no previstas y a compartirlas con los compafieros. También, y para acabar, se puede
mencionar como paradigmatico el elevado peso de la estructura formal
(organigrama), que a menudo percibe como contrapoder cualquier iniciativa que
salga de los canales no previstos reglamentariamente.

Teniendo en cuenta los factores descritos, en el 2005 se inicié la implantacion del
programa Compartim, proyecto que pretendia trabajar la gestién del conocimiento en
los ambitos de competencia del Departamento de Justicia. El objetivo principal que
persigue este proyecto, aprovechando una red de comunidades de practica, es
doble: por un lado, crear un contexto que facilite la creacién de conocimiento y, por
el otro, establecer los circuitos y mecanismos necesarios para la explotacion

colectiva de este conocimiento.
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Para desarrollar la implantacién de este sistema de gestion del conocimiento se
empez6 por la elaboracion de un programa piloto. El objetivo era implantar a
pequeia escala el sistema y anticipar, de esta manera, los posibles beneficios y
consecuencias (positivas y negativas), asi como las modificaciones necesarias para
llevar el proyecto a buen término que, en un segundo momento, se convertiria en
mas completo y extenso. Por esta razén se decidi6 empezar activando una
comunidad de practica concreta que incluia un conjunto de parametros facilmente
controlables: la comunidad de los trabajadores sociales.

Pasados cuatro meses desde la puesta en marcha de esta comunidad y habiendo
extraido y analizado los primeros resultados, se decidié poner en marcha el resto de
la red de comunidades de practica: 15 CoP (tabla 1). Esta red de comunidades se
desarroll6 centrada sobre una figura organizativa clave: el e-moderador. Los e-
moderadores son un pequefio grupo de personas clave dentro del tejido
organizativo, que tienen como principal responsabilidad fomentar y activar un
contexto de trabajo colaborativo donde se facilite la creacidn, el intercambio y la
difusion del conocimiento entre sus comparfieros.

Con el fin de que los e-moderadores pudieran cubrir estos objetivos, se pusieron en
marcha dos tipos de estrategias diferentes, pero complementarias. Por un lado, se
ofreci6 la posibilidad de utilizar un entorno colaborativo en linea. Este entorno, e-
Catalunya, ofrecia la posibilidad de desarrollar una parte importante de las
principales estrategias involucradas en la gestion del conocimiento. Por otro lado,
para reforzar la figura del e-moderador, se disefié una politica de incentivos a fin de
gue obtuvieran, de una manera mas o menos clara y directa, un retorno de la
inversion en tiempo y esfuerzo por su participacion en el proyecto.

La politica de incentivos se basaba en dos ejes: uno de tipo econdémico, dirigido a e-
moderadores y expertos externos a la organizacion invitados a colaborar, que
premiaba la codificacion del conocimiento recogido en el grupo y la posterior
implantacion de aquellas acciones que podian garantizar el buen funcionamiento de
la comunidad de la que eran responsables. El segundo, dirigido a los participantes
directos (entusiastas, en la terminologia de Wenger, 2001), consistia en un proceso
de certificacion de las horas utilizadas en el trabajo colaborativo como horas de
formacion, con valor a efectos de mérito en su carrera profesional.

Esta politica se completaba con una serie de acciones que perseguian que el resto
de la comunidad, los potenciales usuarios y, al mismo tiempo, suministradores de

conocimiento, se implicaran de forma activa en el correcto funcionamiento del
104



proyecto. Con estas acciones se conseguia

recoger

El programa Compartim

sistematicamente el

conocimiento generado en el proyecto y se conseguia obtener, de forma simultanea,
la materia prima para crear un depdésito de buenas practicas.

Tabla 1: Comunidades de practica, profesionales que conforman el colectivo y

participantes directos

Comunidad de préctica

Psicélogos
Juristas crimindlogos
Docentes

Monitores artisticos

Educadores sociales de centros
penitenciarios

Profesionales de medio abierto de
justicia juvenil

Mediadores de justicia juvenil

Educadores sociales de justicia juvenil

Asesores judiciales de justicia juvenil
Bibliotecarios judiciales

Archiveros judiciales

Dinamizadores linglisticos
Mediadores

Asesores judiciales de adultos

Trabajadores sociales

Datos referidos a octubre de 2009.

Namero de
profesionales

106

80
125
40

140

45

35

150

35
25
45
35

175
30
95

Participantes directos

25

18

12
11

25

12

12

12

12

15
30

25

Nota: Los recuadros destacados corresponden a las CoP que dejaron de funcionar a lo largo de 2007 y 2008.
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Tabla 2: Comunidades de practica y productos de trabajo elaborados en el
2007, 2008 y 2009

Comunidad de

Ay Productos 2007 Productos 2008 Productos 2009
practica
Psicologos — Protocolo de observacién | — Banco de técnicas — Filmacién de dos
de conducta no verbal en psicoldgicas técnicas de intervencion
entrevista clinica — Indicadores de cambio en el medio
— Protocolo de evaluacién y penitenciario y
orientacion de intervencién elaboracién de dos
de los consumos de protocolos de actuacion
alcohol en situaciones de crisis
Juristas — Extranjeros y prision — Documentos — Figuras juridicas
criminélogos jurisprudenciales en el asociadas a beneficios
contexto de la praxis penitenciarios
de la ejecucién
penitenciaria.
Monitores artisticos | — Recursos formativos — Arte terapia — Didéctica, musica y arte
—Didéctica del arte — Guia derechos de autor — Montaje de
obras artisticas exposiciones
internos CP
Educadores —Recopilacién de buenas — Programa de movilidad | — Guia de educacion
sociales de centros | practicas segura afectivo-sexual
penitenciarios - Programa de — Programa de educacion
educacion en drogas intercultural
— Manual de atencién
individualizada
Profesionales de | - Trabajo con menores — Decélogos de — Responsabilizacion de
medio abierto de tutelados actuacioén para los menores e
justicia juvenil —La violencia de los profesionales de medio incumplimientos
jovenes: una mirada desde abierto — ldentificacion y
el medio abierto desarrollo de los
factores protectores
Mediadores de —La restitucién econémica — Estudio participantes | — La valoracion de
justicia juvenil de las victimas en mediacion victimas e infractores de
— Orientaciones practicas | la mediacion penal
juvenil
Educadores —Manual del educador — Guia de buenas — Guia de actividad de
sociales de justicia | social (primera parte) préacticas del educador ocio, cultura 'y recreo
juvenil en centros de justicia para los centros de
juvenil justicia juvenil
Asesores judiciales | — Guia de buenas practicas = — Aspectos éticos en el
de justicia juvenil asesoramiento técnico
de menores.

— Marco juridico y
normativo: recopilacion
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Bibliotecarios
judiciales

— Servicios de difusion de
informacion juridica en
linea

Archiveros
judiciales

— Consideraciones a tener
en cuenta en las
peticiones de acceso a la
documentacion judicial por
parte de personas
privadas

—Formulario de acceso a la
documentacion reservada

Mediadores

Asesores judiciales
de adultos (trab.

sociales)
Trabajadores —Manual de instrucciones
sociales para el informe social de

primer permiso ordinario

— Extranjeria y trabajo social
penitenciario

—Medidas alternativas

—Manual de instruccion para
la parte de valoracién
sociofamiliar del informe
de prondstico de
integracion social

TIC y prisiones

Asesoramiento
técnico penal de
adultos

Grupo de trabajo
en justicia juvenil

— Guia de obsoletos y
duplicados
— Carta de servicios

— Matriz de datos

— Guia de mediacién y
gente mayor

— Guia de mediacion
comunitaria

— Defensa del informe en
el juicio oral

— Protocolo de trabajo de
ejecucion de los
trabajos en beneficio
de la comunidad

— Manual de instruccion
para el informe social
de revision de grado

— Protocolo y circuito de
gestion de las medidas
de seguridad de
internamiento

El programa Compartim

Indicadores de la carta
de servicios.
Implementacion del
protocolo para la
gestion de fondos
obsoletos y duplicados

Indicadores de la red de
archivos judiciales de
Cataluia

Desarrollo del SAJC

Intervencion en
mediacion intrajudicial

Catalogo de propuestas
de idoneidad de las
medidas penales
alternativas

La visita domiciliaria

Guia para el uso de
Moodle en actividades
socioeducativas en el
entorno penitenciario
Software libre y
herramientas web 2.0
en centros
penitenciarios

Credibilidad en violencia
de género

Buenas y malas
practicas en relacion
con la figura del
perjudicado en el juicio
oral

Protocolo de actuacion
en violencia filio-
parental
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Mapa de comunidades de practica 2009

Comunidad de préctica 15 comunidades

|

I l + 250
e-moderador Grupo de trabajo integrantes

| ' activos

Reuniones presenciales Trabajo en linea
[ |

I

Discusién

+1.300
participantes

| Difusion

Productos

Evaluacion

53

llustracion 1: Mapa de las comunidades de practica para el afio 2009

4.1.2. Aspectos clave del entorno publico relevantes en la aplicacion de la
experiencia

La puesta en marcha y el mantenimiento de programas de gestién del conocimiento
en las organizaciones, y especialmente en las administraciones publicas, ha
presentado tradicionalmente muchas dificultades y barreras. En este apartado
presentamos los aspectos clave que consideramos que explican mejor su
pervivencia, entre los cuales destacamos: las unidades impulsoras de la
experiencia, la implantaciéon organizativa ascendente, los roles organizativos clave
(e-moderadores y coordinadores de ambito), los recursos economicos Yy
tecnologicos a demanda y la implantacion flexible y a medida en cada entorno
organizativo.
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Unidades impulsoras ligadas a departamentos transversales: formaciéon y
difusion

El programa Compartim se impulsé inicialmente desde una unidad de formacion
(CEJFE) e iba dirigido a diferentes profesionales del Departamento de Justicia, los
cuales no dependian jerarquicamente de éste. Inmediatamente y trabajando de
forma coordinada y sinérgica, el Servicio de Difusién se encarg6 de ir sensibilizando
la organizacion con el fin de encontrar el sustrato que permitiera expandir —y al
mismo tiempo ir alimentando— la experiencia mediante el uso de herramientas en
linea y, especificamente, la plataforma e-Catalunya.

Fue una oferta que se percibi6 mas ligada a la formacién y a la capacitacion
profesional, con adscripcion de forma voluntaria, y no como un encargo de la
institucion mediante, por ejemplo, un proyecto de mejora de la organizacion.
También reforzo esta percepcion el hecho de que se presentara como incentivo
principal la certificacion de horas de participacion en CoP como horas de formacion.
Este factor diferencial, en el caso de la Administracion publica, gener6 un efecto de
atraccion muy superior a lo que se habria podido generar si la oferta de
participacion hubiera sido generada desde otra unidad mas jerarquizada
(departamentos de recursos humanos o direcciones generales, por ejemplo).

Implantacién organizativa ascendente

Al mismo tiempo, se decidi6 que la implantacion de las comunidades fuera
progresiva y posibilista en funcién del avance experimentado por las diferentes
comunidades. En este sentido, no se utiliz6 una planificacién cerrada: la oferta a
unidades organizativas independientes, que obtenian inicialmente el permiso de la
unidad directiva superior (direccion general o secretaria general), para después
trabajar con los profesionales de base. Unicamente si habia éxito inicial y aceptacion
por parte del colectivo profesional, se pasaba a crear la comunidad de practica.
Cabe decir que, incluso un tiempo después de la puesta en funcionamiento del
programa, todavia no se tenia conciencia de formar parte de una red de
comunidades. En el argot que manejdbamos en aquellos momentos, habldbamos de
la metafora de crecimiento similar al de una mancha de aceite.
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Plan estratégico

Programa de
gestion del
conocimiento

Implementacidn
de la base hacia arriba

CoP

llustracion 2: Donde situar la gestion del conocimiento

Roles organizativos internos: e-moderadores y coordinador de ambito

En el proceso de implantacion se introdujeron dos figuras organizativas que fueron
claves en el éxito de las comunidades de practica. De forma diferente a otras
experiencias descritas, se creyd que para el éxito de la experiencia se necesitaba
reforzar con figuras clave la organizacion y la implementacion del proyecto. Por una
parte, se recurrié a la figura del e-moderador, que tenia que reunir un conjunto de
habilidades, especialmente la capacidad de liderazgo. Por otra parte, también se
cred la figura del coordinador de ambito, el rol del cual se centraba en servir de
puente entre la linea jerarquica del colectivo, el e-moderador y la comunidad.

Recursos econdmicos y tecnoldgicos a demanda

El presupuesto y los recursos humanos asignados fueron incrementandose a
medida que se consolidaban las diferentes comunidades. A diferencia de lo que es
habitual en la Administracién (trabajar por partidas y presupuestos cerrados por
programa, con la obligacion de gasto temporalizado), se partié de un planteamiento
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flexible que invertia recursos en funcion del éxito obtenido. De esta manera, se
provocaba una dinamica progresiva de consolidacion del presupuesto en funcién de
los objetivos conseguidos.

Implantacién flexible y a medida

Se huy6 de ofrecer un estandar de comunidad Unico y cerrado para todas las
unidades organizativas participantes. Se dio libertad, por lo tanto, para orientar y
adaptar las comunidades a las necesidades que se planteaban en cada caso. Asi
es como se observaron diferentes itinerarios. Por un lado, podia haber
comunidades mas orientadas a la capacitacion de sus miembros y, del otro,
comunidades mas orientadas a la produccién de conocimiento concreto aplicable a
las mejoras de la organizacion.

4.2. Las variables relevantes en el funcionamiento de las
comunidades de practica

La base del funcionamiento de los grupos de trabajo colaborativo ha sido posible
gracias a la combinacion de seis elementos clave: la figura del e-moderador, una
especifica metodologia de funcionamiento y orientacion de las comunidades basada
tanto en las aportaciones de Wenger (1998 y 2002) como las de Collison i Parcell
(2001), la politica de difusién del conocimiento creado a través de las jornadas de
buenas practicas, el desarrollo de una innovadora politica de incentivos, y el apoyo y
vinculacién a un centro de recursos y documentacion (biblioteca del CEJFE). Todo
eso con el soporte de una plataforma tecnolégica de trabajo colaborativo (e-
Catalunya) y una activa politica —innovadora en el contexto de la Administracion
publica— de uso y difusién de las nuevas herramientas de Internet: espacios de
difusion y almacenaje como YouTube, Flickr, Slideshare, etc.; edicion de
documentos como Google Docs, redes sociales como Linkedin o Facebook, entre
otras.

4.2.1 Lafigura del e-moderador

El e-moderador se ha mostrado como la figura clave dentro de todo el proceso de
gestion del conocimiento. El proceso de seleccion se inicié confeccionando un perfil
profesional con una serie de caracteristicas: una persona representativa de la
comunidad y con una alta capacidad de liderazgo, que participa en el proyecto
institucional, es respetada y tiene influencia en la comunidad. Ademas, tiene buenas
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capacidades comunicativas y esta familiarizada con el trabajo en entornos
tecnologicos, lo cual hace que sea un profesional comprometido en hacer avanzar el
conocimiento en su @mbito profesional.

A partir de aqui se abrié un proceso de consultas entre los lideres formales de la
organizacion hasta conseguir a los candidatos idéneos. Se empez6 asi un proceso
de seleccién que culminaria, posteriormente, con la seleccién de un e-moderador
para cada comunidad. El cargo de e-moderador seria por periodos anuales
renovables. Después de una evolucion de 3 afos, se ha constatado que hay
diversos itinerarios en relacién a la renovacion de la figura del e-moderador. Algunas
comunidades han optado por la renovacion anual y otros han mantenido la figura del
e-moderador a lo largo de los diferentes periodos. En cualquier caso, es la misma
comunidad la que decide la via que quiere seguir y hace propuestas en este sentido
a los mandos. Hoy por hoy, la valoracidn que se puede hacer respecto de la figura
del e-moderador es que no hay recetas a priori, y que hace falta que cada
comunidad funcione de forma coherente con sus propias dindmicas internas de
trabajo.

Un ingrediente muy importante para potenciar la figura del e-moderador fue empezar
una politica complementaria de formacién. El disefio de la formaciéon que se les
ofrecié se bas6 en los postulados del aprender haciendo. Enseguida asumieron
funciones de liderazgo y dinamizacion —tanto presencial como en linea— de sus
respectivas comunidades. Como ayuda a su trabajo se disefid un curso con
contenidos de apoyo en animacion y liderazgo en entornos virtuales, hecho en la
misma plataforma tecnoldgica que usaban para trabajar con sus comunidades. A
través del debate generado en el foro y la dinamizacién de un experto externo se
fueron modelando diversas estrategias de éxito en la conduccion y manejo de este
tipo de comunidades.

En este sentido, en el periodo de implantacion se desarrollaron hasta cinco debates
en un espacio especifico (foro de e-moderadores en e-Catalunya) segun el tipo de
aprendizaje que necesitaban. El objetivo final de la capacitacion estaba pensado
para que fueran capaces de asumir dos tipos de roles: por una parte, tenian que ser
verdaderos gestores de debates (tanto en entornos presenciales como en linea) v,
por otra parte, tenian que llegar a convertirse en motivadores y catalizadores en su
comunidad para ganar aceptacion y poder difundir y transferir el conocimiento
producido.

Actualmente las principales tareas que desarrolla son las siguientes:
112



Entorno presencial
Convoca las reuniones, las coordina y redacta
el acta

Dinamiza las reuniones presenciales

Codifica el conocimiento tacito en explicito

Comunica a todo el grupo profesional el nuevo
conocimiento generado

Llama a la participacion del grupo profesional
en la dinamica de trabajo colaborativo

Redacta y edita la fase final de los productos
de conocimiento

El programa Compartim

Tabla 3: Principales tareas desarrolladas por el e-moderador

Entorno en linea

Coordina la participacion del grupo de
entusiastas y del colectivo profesional amplio
en la dinamica de trabajo colaborativo

Inicia los debates en el foro, los dinamiza y
hace la monitorizacion del conocimiento
generado

Elabora resimenes del conocimiento aportado
y los distribuye entre el colectivo profesional.

Elabora un informe final de cada debate
generado

Facilita la participacion periférica en los
debates generados

Evalla la participacion del grupo de
entusiastas y la periférica durante el periodo
de trabajo

4.2.2 Metodologiay enfoques de las comunidades de préactica

La metodologia de trabajo que se siguié se basé en los trabajos desarrollados por
Wenger (1998 y 2002), y adaptados por Vasquez (2007) a nuestro contexto y, en
una segunda etapa de crecimiento, la metodologia utilizada se basé en los estudios
del Instituto Universitario de Investigacion en Administracion del Conocimiento e
Innovacion de Empresas —IADE— (Merino, 2007, 2009).

Puesta en marcha de las comunidades de practica

Muy sucintamente explicamos los pasos que se siguieron para la puesta en marcha
de las comunidades de practica.
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a) Confeccion de un modelo de entrevista convergente para la deteccion de
necesidades (Vasquez, 2002)

Entrevista convergente

Es una técnica que permite la recogida de informacion cualitativa. Se utiliza un
procedimiento sistematico para afinar cada vez mas la informacion que se va
recogiendo. Este procedimiento funciona por ciclos o interacciones. Se empieza con una
pequefia serie de entrevistas hechas a una o dos personas. A continuacion se analizan
las entrevistas hechas y se prepara una ronda de entrevistas. Este ciclo permite
identificar desacuerdos entre los diferentes individuos entrevistados, se buscan
consensos y se detectan las excepciones a estos acuerdos con el fin de buscar
explicaciones. El desarrollo de esta técnica permite aproximarse poco a poco a la
situacion analizada, y desafiar en cada fase las interpretaciones que se han realizado en
la fase previa.

Las entrevistas empiezan con una pregunta muy general y se mantiene el entrevistado
hablando. Asi, el contenido proviene de la percepcion de los entrevistados. Hacia el
final, y a medida que avanzan los ciclos, se hacen mas preguntas y mas concisas.

La pregunta inicial sélo define el tema general de la entrevista, sin ser mas especifico.
Por ejemplo, en el andlisis organizativo, se podria preguntar: ¢Explica como se trabaja
en esta empresa? o ¢ Explica qué es lo que esta bien, y lo que no, de esta empresa? En
nuestro caso, empezamos preguntando: Explicame cosas respecto de tu trabajo, ¢qué
es un dia real para ti? ¢Qué problemas recurrentes te encuentras en el dia a dia?
¢Como crees que se puede mejorar el dia a dia? ¢Como resuelves los problemas
recurrentes y a quienes preguntas? ¢En qué crees que pueden mejorar las
comunidades tu trabajo y en qué aspectos puede influir?

Hay que considerar que en la segunda ronda de entrevistas se trabajarian los acuerdos
y desacuerdos que se hayan detectado en la primera ronda de entrevistas. Asimismo, en
caso de que se detecten aspectos negativos, habra que preguntar en esta ronda que
planteen propuestas de mejora de éstas situaciones, que opinen sobre los motivos por
los cuales creen que algunos comparfieros pueden pensar diferente en cuanto a
determinados aspectos, etc. En definitiva, se trata de ir comparando la informacion
obtenida en las diferentes entrevistas, identificando puntos clave, los puntos de acuerdo
y los de desacuerdo para, a partir de aqui, ir construyendo y dibujando el mapa de la
situacion.

La técnica de entrevista convergente
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La informacion que interesa recoger a través de esta entrevista, y siempre en
funcion de los objetivos concretos del proyecto que queremos desarrollar, tendria
gue ajustarse a los siguientes temas:

— Qué preocupa a los empleados en su trabajo y qué es lo que mas les gusta.
— Qué es lo realmente importante para hacer su trabajo, qué esta en juego.

— Qué piensan de la formacién recibida: problemas asociados y aspectos que han
funcionado bien.

— Qué saben de la gestion del conocimiento.

—Si han participado en los Ultimos encuentros de las comunidades que ya
funcionan, cual es su opinién.

— Cuanto tiempo hace que trabajan en el departamento y cual es el lugar que
ocupan.

— Qué opinan de su forma de trabajar en relacion con la de sus comparieros (es
igual, divergen en las opiniones, siguen diferentes metodologias, etc.).

b) Identificacion del colectivo idéneo: Deberia ser un grupo de personas que
estuvieran motivadas, o bien que se adhirieran con entusiasmo en el momento que
se les explicara la idea por primera vez. En otras palabras, gente "que hubiera
estado por el trabajo". Lo que seria ideal es que, ademas, fuera un colectivo donde
al menos un grupo de personas ya hubiera empezado a reunirse para intercambiar
conocimiento sobre el trabajo que realizaban.

c) lIdentificar los problemas recurrentes que afrontaba el colectivo, o bien los
problemas que eran mas actuales. Se preguntd directamente a los miembros de la
comunidad de préactica de qué temas conversaban de forma espontanea, es decir,
de qué temas de trabajo hablaban cuando no estaban trabajando.

d) Identificacién de la persona que seria el animador de la comunidad de préactica (e-
moderador)

e) Organizacion de una primera reunion presencial del colectivo en cuestion: Los
temas de discusién fueron los que el e-moderador identificé (a través de
conversaciones con algunas personas del colectivo) como temas "calientes" o hot
topics.
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f) Continuacion de las conversaciones de la comunidad de practica en el entorno en
linea, a través de la plataforma e-Catalunya y con la coordinaciéon del e-moderador
de la comunidad

Actualmente, la media de participacion activa (haciendo aportaciones) para cada
comunidad de préactica se sitia entorno al 15% de cada colectivo profesional. Estas
cifras estdn muy por encima de la media de participacion habitual descrita en otros
tipos de comunidades (Nielsen, 2006).

Enfoques de las comunidades de practica

En febrero de 2006 tuvo lugar un seminario especializado en gestion del
conocimiento a cargo del Instituto Universitario de Investigacion en Administracion
del Conocimiento e Innovacién de Empresas (IADE) de la Universidad Autbnoma de
Madrid. Este seminario estaba dirigido a los principales mandos intermedios de
algunas areas del Departamento de Justicia que podian formar parte de la
experiencia que se queria poner en marcha. El objetivo era discutir las diferentes
posibilidades que podian aportar las CoP a la organizacién. El resultado principal del
seminario fue consensuar una orientacion hacia el trabajo de las CoP. En la
ilustracion 3 se presenta esta aportacion.

Antena

Nuevo Organizacién
conocimiento Know-How

Colaboracién

llustracion 3: Los diferentes enfoques sobre las comunidades de practica.
Adaptacién de Merino (2007)
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Enfoque de antena

Se orienta a potenciar la inteligencia de la organizacion:

— Vigilancia del entorno.

— Estado del arte sobre la tematica que trata la comunidad.

— ldentificacion de fuentes de conocimiento externas.

— Mapa de red de colaboracion y sinergias.

Acostumbra a estar insertada en organizaciones que estan en alerta y que se dotan
de estructuras y recursos para desplegar una estrategia de busqueda permanente.

Enfoque de organizacion know-how

Se orienta a potenciar la capacidad de explotacion y reutilizacion del conocimiento
ya existente en el seno de la organizacion.

— Base documental compartida.
— Difusién de buenas practicas organizativas.
— Compatrticion de las lecciones ya aprendidas.

— Banco de expertos y especialistas de la organizacion.

Su objetivo principal es la definicion de practicas y canales que permitan:
— Acceder rapidamente a la informacién y al conocimiento.

— Comunicar y difundir el conocimiento.

— Proveer de recursos para la recuperacion del conocimiento.

— Disefiar productos de explotacion alineados con las necesidades de informacién
de los diferentes colectivos de la organizacion.

Enfoque de colaboracion

Se orienta a potenciar la capacidad de interaccién y conectividad entre los miembros
de la organizacion:

— Entornos de colaboracion.

— Foros de discusiéon tematica.
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— Acceso y consulta a expertos de la organizacion.

— Aprendizaje en linea.

Se sustenta en la configuracion de una cultura que incluya:
— Intercambio de conocimiento.
— Actitud para la formacién permanente.

— Motivacion para contribuir y recibir ayuda de los iguales.

Enfoque de nuevo conocimiento

Se orienta a potenciar la capacidad de la innovacién y la creacion de nuevo
conocimiento.

— Orientada a productos.
— Renovacion del conocimiento ya existente.

— Innovacién y mejora de procesos.

Se sustenta en una organizacion que:
— Se orienta a los resultados.

— Considera como factores clave la innovacién y la mejora para la evolucién
organizativa.

En la ilustracién 4 ofrecemos una vision integrada de cémo se relacionan todos los
componentes y los diferentes aspectos del programa. Mediante las aportaciones de
los diferentes actores (comunidad de préactica, experto externo, biblioteca, portal del
conocimiento...), se produce un flujo que puede ser directo, como por ejemplo, las
aportaciones del experto externo, o indirecto, el empleado realiza aportaciones que
alimentan a la comunidad de practica, y después de una sintesis de los debates, se
producen pildoras de conocimiento que alimentan la base de conocimiento.
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Flujo de produccion de conocimiento

Productos

Comunidad de practica -
. /

Base de conocimiento

Biblioteca

Experto externo
Empleado

2= P} I-
T Nnmy de conocimiento

llustracién 4: Esquema integrado de los elementos que configuran el programa Compartim

4.2.3 Difusion del conocimiento: las jornadas de buenas practicas

Las jornadas de buenas practicas tienen un papel determinante en el ciclo final del
proceso, y una vez que se dispone del nuevo conocimiento creado. Estas jornadas
tienen la misién, por lo tanto, de difundir y transferir a todo el colectivo profesional el
nuevo conocimiento de que se dispone. Se programan al final de cada ciclo del
proceso de gestion del conocimiento y suelen ser, en general, una vez al afio. El
esquema organizativo ha girado entorno a la difusion del nuevo conocimiento
adquirido. Este conocimiento se puede presentar en documentos de texto,
presentaciones, videos, folletos, publicaciones, etc.

Una de las figuras mas valoradas ha sido la figura del experto externo sobre la
materia tratada. Es invitado especialmente para la ocasion, y se le pide que, ademas
de su presentacion, comente las aportaciones hechas por la comunidad y las
contextualice. Finalmente, y como punto esencial de la jornada, hay un taller de
recogida de propuestas sobre nuevos temas a desarrollar en el futuro y que continta
con un debate en pequefios grupos sobre las propuestas presentadas. Estas
propuestas se remiten posteriormente a los mandos funcionales de quienes
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dependen los miembros de las comunidades y a los profesionales a fin de que se
validen, se autoricen y puedan empezar a aplicarse en el puesto de trabajo
correspondiente.

4.2.4 Politica de incentivos y estrategias generales de motivacién

Hay que destacar la relevancia de la politica de incentivos para asegurar el éxito en
la creacién y comparticion del conocimiento individual. En el proyecto que
describimos se utilizaron diversas estrategias combinadas. Por una lado, se
utilizaron incentivos econdmicos directos: los e-moderadores tenian asignada una
pequefia cantidad econOmica anual. Aparte de estos incentivos también se
consideraron otros de gran importancia, como: la publicacién y difusion de los
trabajos de més calidad (en la web, a la intranet y en congresos especializados) y la
certificacion de las horas utilizadas en las comunidades de practica como horas de

formacion. La tabla siguiente muestra cudles son los incentivos mas relevantes:
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Tabla 4; Politicas de incentivos propuestas para las comunidades de practica

Remuneracién econémica al e-moderador.

Certificacion del trabajo colaborativo como horas de formacion.

Certificacién de asistencia a jornadas de buenas préacticas como formacion.
Participacién como ponentes internos (y en jornadas externas) del grupo de entusiastas.

Publicaciones y asistencia a congresos bajo demanda.

La posibilidad de certificar el trabajo colaborativo como horas de formacion esta en
la linea de las teorias de aprendizaje que postulan diferentes itinerarios de
aprendizaje ricos y variados, que complementan la formacion desarrollada en
términos tradicionales (presencial y aprendizaje en linea), con otros tipos de
conocimientos que se pueden adquirir en entornos de colaboracion, trabajando
alrededor de diferentes necesidades vinculadas directamente con los puestos de
trabajo.

4.2.5. La bibliotecay el centro de documentacién de soporte a las
comunidades de préactica

El Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada, desde el inicio de la
implantacion de la experiencia, puso a disposicidn de las comunidades de practica
diferentes servicios de documentacion y de gestion de la informacién, presenciales y
en linea, de apoyo a las comunidades.

Los mas valorados por parte de las comunidades han sido el servicio de alertas de
nuevos articulos y publicaciones de revistas electrénicas relacionadas con el &mbito
profesional de la comunidad, la publicacién de un boletin electrénico mensual con
las dltimas novedades bibliograficas disponibles en la biblioteca, y el servicio
personalizado de avisos de novedades a los lideres de cada comunidad, asi como la
publicacion de un boletin electrénico mensual con las principales novedades
nacionales e internacionales sobre la actividad profesional en cada campo. Ademas,
el dia de la jornada de buenas practicas de cada comunidad se hace una exposicion
tematica de las novedades bibliograficas relacionadas con el ambito profesional
correspondiente.

Todos estos servicios han contribuido a poner a disposicion de las personas que
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forman las CoP, de una forma rapida y exhaustiva, todo el nuevo conocimiento que
se genera en sus areas profesionales, lo cual permite avanzar mas rapidamente a la
comunidad en la realizacién de sus propias aportaciones de conocimiento.

4.2.6 e-Catalunya: plataforma para el trabajo colaborativo

El programa Compartim basa el trabajo colaborativo en linea en la plataforma e-
Catalunya (http://ecatalunya.gencat.cat). e-Catalunya es un entorno a trabajo para la
creacion y desarrollo de comunidades virtuales impulsada por la Direccién General
de Atenciéon Ciudadana del Departamento de la Presidencia de la Generalidad de
Catalufia para que los ciudadanos puedan comunicarse, trabajar en equipo y
gestionar conocimiento mediante herramientas de participacion en linea. Se analiza
en el capitulo 5.

4.3. ltinerarios y ciclo de vida de las comunidades de préctica

A pesar de la importancia atribuida y los beneficios que reportan las comunidades de
practica en cualquier tipo de organizacion, y también en la Administracion publica
(Maragall, 2002), la metodologia de implantacion ha sido el punto mas débil. Por una
parte, la evidencia nos muestra que el ciclo de vida de las comunidades es corto y
que las experiencias de éxito han sido muy escasas; y por otra parte, encontramos
bastante literatura que alerta sobre determinados factores a tener en cuenta para
tener éxito y superar las barreras organizativas en su implantaciéon y supervivencia
(APCQ, 2006; Merino, 2007).

Segun las ultimas experiencias publicadas (APQC, 2006), basadas en un estudio de
nueve casos paradigmaticos, el éxito de las comunidades de practica pasa por cinco
etapas de evolucion. En nuestro contexto, Merino (2007), y sobre la base también de
la experiencia del Proyecto SICAD (IADE, 2005), habla de tres niveles en el grado
de madurez de las CoP.

En este sentido y partiendo de la observacién de la evolucion diferencial de las 15
CoP puestas en marcha, presentamos el ciclo de vida y los factores relacionados
con el éxito (mantenimiento y produccién de nuevo conocimiento), asi como aquéllos
qgue han provocado la desaparicion de algunas comunidades.

Las comunidades de practica han acabado convirtiéndose en una de las
metodologias que con méas éxito se han implantado para desarrollar proyectos de
gestion del conocimiento en las organizaciones. Sin embargo, el concepto de CoP
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ha recurrido un largo camino desde que fue acufiado en la década de los 90 por
Wenger (1998), el autor mas influyente y que inspir6 una determinada metodologia
de funcionamiento que todavia hoy en dia se encuentra en la mayoria de las
experiencias aplicadas.

Mas tarde, la utilizacién masiva de la tecnologia ha provocado una evolucién en los
planteamientos previos en hacer posibles nuevas férmulas de configuracion y
ampliar su alcance, rompiendo barreras infranqueables hasta el momento, como el
tiempo y el espacio. Seguramente, el aprovechamiento del factor tecnoldgico ha
multiplicado las expectativas sobre los beneficios que se pueden extraer de las
comunidades como instrumento de productividad y de aprendizaje.

De todos modos, y aunque las expectativas sean altas, las comunidades de practica
no siempre arraigan de la misma manera dentro de una organizacion. Algunas lo
hacen con un éxito destacable y otras, desgraciadamente, acaban desapareciendo
sin cubrir la mayoria de las expectativas que habian despertado al principio.

Si concentramos nuestra mirada en el primer grupo de comunidades de practica, las
que mejor han funcionado, es posible extraer algunas conclusiones con respecto al
comportamiento y la evolucion de las comunidades en los entornos de las
organizaciones publicas. Concretamente, a partir de la experiencia del programa
Compartim es posible extraer un modelo que intenta recoger el ciclo de vida
estandar por el que pasan las comunidades de practica en los contextos de la
Administracién publica. Se trata de un patron de evolucion, mas o menos
generalizado, que acostumbran a mostrar las CoP en este contexto.

Segln nuestro modelo, la evolucion natural y estandar de una comunidad de
practica en el entorno de la Administracion publica pasa por los estadios siguientes:
empieza identificandose como una comunidad incipiente o semilla, mas tarde se
convierte en una comunidad en desarrollo, después entra en una fase de
consolidacion y, finalmente, pasa a transformarse en una comunidad de préactica
madura.

Comunidad de practica incipiente

Estrictamente hablando, en el primer estadio, en la fase de comunidad de practica
incipiente o semilla, este grupo de personas dificilmente puede ser considerado
como una genuina comunidad de practica. Son mas bien una protocomunidad de

practica. Se trata de un conjunto de personas entusiastas, preocupadas por los
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problemas, que tienen la voluntad de encontrar respuestas en su praxis y también en
la de sus compafieros. Sin embargo, no estan articuladas ni actGan en ningun
sentido para que se produzca un trasvase de conocimiento entre los miembros de su
colectivo profesional. No actian como comunidad, pero en su actitud se encuentra la
semilla que germinard mas tarde en forma de comunidad de practica.

Comunidad de practica en desarrollo

Este grupo de personas, que tienen en comun un conjunto de factores culturales y
organizativos concretos, pasan a un segundo estadio constituyéndose en una
comunidad de practica en desarrollo. En este momento estamos ante una
comunidad de practica genuina. El conjunto de personas que forman esta
comunidad empiezan a articularse como grupo y empiezan a compartir problemas y
soluciones derivados de su praxis cotidiana. En este estadio empieza a erigirse la
figura del lider o e-moderador interno, que dirige las discusiones que se empiezan,
pero los encuentros de intercambio de conocimiento acostumbran a ser presenciales
y no se corresponden con un calendario prefijado.

Comunidad de practica consolidada

Cuando este conjunto de personas empieza a obtener y aplicar en su praxis
cotidiana los beneficios del conocimiento que consiguen a partir de su participacion
en el grupo, y reciben, ademas, el apoyo institucional adecuado, entran en una
tercera fase: comunidad de practica consolidada. En este tercer estadio, el lider o e-
moderador tiene asignadas claramente una serie de responsabilidades, los
miembros tienen asumido el rol que deben jugar en las discusiones, tienen un
calendario compartido de reuniones presenciales y, ademas, cuentan con un entorno
tecnoldgico adecuado para poder mantener sus discusiones e intercambio de
conocimiento. En esta fase, la obtencidn de resultados y la calidad refuerzan de una
forma importante el correcto funcionamiento de la comunidad y, a su vez, actdan
como un claro factor de cohesioén organizacional.

Comunidad de practica madura

El ultimo estadio o fase de las comunidades de practica en el contexto de la
Administracién publica es el de la madurez. De la misma manera que pasaba en el
caso de la comunidad de préctica incipiente, estrictamente hablando una comunidad
de practica madura no se puede considerar como una comunidad de practica

genuina. En este (ltimo estadio, la propia comunidad, al estar altamente
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consolidada, se hace invisible y acaba integrandose en los procesos cotidianos que
articulan la Administracién. Ya no estamos delante de un grupo disgregado y
referenciado de personas que discuten y crean productos de conocimiento para
después revertirlos a la comunidad de una forma concreta, sino que en esta fase es
la propia organizaciéon la que actia como una gran comunidad de practica y en el
desarrollo cotidiano de sus procesos se integran de una forma natural las estrategias
derivadas de las comunidades de préactica. Por asi decirlo, la comunidad de practica
ha dejado de ser un grupo de referencia interno en la organizacion para diluirse y
convertirse en una parte importante del ADN de la misma organizacion.

Etapas en la evolucion de las CoP

Optimitzade

Consolidads

Avanzado
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middurez |
nexistents Inicial bEmpo
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llustracion 5: Evolucion estandar de las actividades en los diferentes estadios de las comunidades de practica.
Adaptado de Merino, 2007.

4.4 Guia de implantacién de comunidades de préactica
4.4.1 Factores implicados y guia cronoldgica de implantacion

Contrariamente a lo que en principio podria parecer, las comunidades de practica no
acostumbran a funcionar mejor y no convertirse en una buena estrategia para la
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creacion y diseminacién de conocimiento cuando se desarrollan al margen de
cualquier tipo de intervencién organizativa.

En el contexto de la Administracion publica es necesario tomar una serie de
decisiones e intervenciones organizativas para poder garantizar el correcto
funcionamiento y la supervivencia de las comunidades de practica. Estas decisiones
e intervenciones organizativas son factores de éxito para poder disefar e implantar
de forma adecuada una red de comunidades en una organizacién publica. En la
ilustracién 5 presentamos agrupadas las principales variables de éxito implicadas y
su cronologia de implantacién.

A partir de la adaptacion de Merino (2007) en la tabla 6 se observan las diferentes
etapas con intervenciones concretas para la implantacién de las comunidades de
practica. En la primera, la de arranque (pasos del 1 al 8) se tratan los factores del
contexto y los objetivos; la segunda etapa es la fase de construccién (pasos 9 a 14);
la tercera la de consolidaciéon (15 a 20); y finalmente la cuarta etapa, denominada de
mejora permanente (21 a 25).

Tabla 6.1: Factores implicados en la fase de arranque

1 Buscar indicios que hagan pensar que hay una cultura de intercambio y de
colaboracion a la organizacion (utilizar instrumentos estandarizados, si es
necesario).

g 2 Identificar problemas reales de las personas que trabajan.

% 3 Identificar practicas criticas (criterios de seleccién por interés o impacto).

S

< 4 Identificar grupos dindmicos como primer colectivo (con cultura de compartir).

[}

© 5 Determinar de manera consensuada los objetivos a cumplir y los resultados

8 concretos esperados.

©

= 6 Asegurar la alineacién de los objetivos de las CoP con los objetivos institucionales.
7 Apoyo institucional para exigir el cumplimiento de los objetivos.
8 Jornada de buenas practicas.

Adaptacion propia a partir de Merino (2007).

Errores que hay que evitar en la fase de arranque:

— Disponibilidad versus idoneidad de la CoP: hay que evitar caer en la tentacion de
poner en marcha las comunidades Unicamente porque los grupos profesionales
estén disponibles. Es necesaria una seleccion de qué grupos conviene crear en
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funcién de lo que realmente es necesario para la organizacion.

— Busqueda de buenas practicas individuales, ya que la comunidad de practica no
tiene que ser la suma de las diferentes actividades individuales que estan
haciendo los profesionales, sino que el objetivo debe ser la construccion y
elaboracién colectiva de nuevas aportaciones.

— No disponer de métricas. En el momento de iniciar el trabajo cabe disponer de
todas las métricas necesarias para poder hacer un analisis inicial de la situacion, y
asi poder hacer la monitorizacion de todas las variables implicadas en la
comunidad. Asi se dispone de criterios de actuacién vinculados con la evolucion
de los proyectos.

Factores a tener en cuenta en la fase de arranque:

— Valoracion de la idoneidad de las comunidades. Si es posible, hay que disponer de
instrumentos estandarizados para valorar la idoneidad del escenario donde hay
que crear la comunidad de practica.

— Inicio de grupos de trabajo colaborativo inmediatamente. Si es posible, tiene que
transcurrir un tiempo minimo entre la deteccién del escenario y el colectivo a
implicar en la CoP en el inicio del trabajo colaborativo. Todo lo que sea acortar el
tiempo en la fase de planificacion y la de inicio real de la actividad colaborativa
sera positivo.

— Aplicacién rapida y evaluacion de la produccion elaborada. Un punto esencial para
dar vitalidad a la comunidad radica en la aplicacion rapida y la evaluacion del
impacto de la produccién elaborada en el contexto real de trabajo. El éxito de los
productos es el principal incentivo para continuar trabajando en la dinamica
colaborativa.
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Tabla 6.2: Factores implicados en la fase de construccién

- 9 Plantear un modelo simple de tareas clave, roles y responsabilidades (modulables y
=) escalables).

(3}

‘5’ 10 Introducir tecnologia a demanda y en funcion de las necesidades reales.

S

E 11 Delimitar las responsabilidades de cada participante de la CoP.

8 12 Vincular estructuras que puedan inyectar informacion y conocimiento externo a la
[}

S CoP.

% 13 Politica de incentivos.

& 14 Planificar politica de difusion interna y externa.

Adaptacion propia a partir de Merino (2007).

Errores que hay que evitar en la fase de construccion:

— Modelo Unico de CoP. Hay que evitar plantear un modelo Gnico de CoP, dado que
la necesidad de conocimiento del colectivo profesional y/o la organizacién es un
factor dindmico. En un momento determinado, pueden cambiar para adaptarse a
nuevos enfoques.

— Herramienta Unica tecnoldgica. Hay que intentar evitar una estructura rigida de
herramientas tecnolédgicas. Determinados grupos y CoP pueden descubrir nuevas
herramientas disponibles que, si estan alineadas con el programa, pueden ser tan
eficaces como las que provee el mismo programa.

— Demasiada presencialidad versus virtualidad. Cada CoP tiene su propia necesidad
de combinar herramientas presenciales y en linea. Hay que encontrar, en cada
caso, el equilibrio adecuado entre ambas posibilidades.

— Menospreciar la difusion interna a mandos intermedios. La difusién interna se ha
constatado como un freno insalvable si no se tiene la complicidad de los mandos
intermedios de la organizacion. Son ellos los que deben hacer viable la
implementacién de los productos elaborados.

Factores a tener en cuenta en la fase de construccion:

— Flexibilidad de enfoques: desde grupos de trabajo colaborativo orientados a la
capacitacion, orientados a la consecucion, etc. En este sentido, es bueno disponer
de diferentes posibilidades para que los grupos de trabajo colaborativo se puedan
desarrollar en funcion de sus necesidades de conocimiento (produccién de nuevo
conocimiento, grupos para compartir buenas practicas, etc.).
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— Flexibilidad de herramientas tecnoldgicas. El equilibrio se encuentra en usar
herramientas sincronas y asincronas; la combinacién de ambas se convierte en la
herramienta mas eficaz.

— Informacién y difusion especifica para colectivos implicados. Las tareas de
divulgacion, difusion y concienciacion son muy importantes para hacer permeables
a la organizacion estas nuevas metodologias innovadoras de trabajo.

Tabla 6.3: Factores implicados en la fase de consolidacion

15 Trasladar progresivamente necesidades y problemas de la organizacion a las CoP
\g para buscar soluciones e innovacion.
& 16 Establecer dindmicas que hagan aflorar el conocimiento tacito y convertirlo en
E explicito para cada comunidad y poner el conocimiento en circulacién.
o
2 17 Indicadores de retorno sistematicos: evaluacién de lo que han supuesto las
8 respuestas aplicadas a la organizacion.
[} . i "
ge) 18 Mantener y alimentar la percepcion de éxito de la CoP.
[}
a 19 Politica regular de difusion dentro y fuera de la organizacion.
Lo
20 Formacién y apoyo tecnoldgico a demanda.

Adaptacion propia a partir de Merino (2007).

Errores que hay que evitar en la fase de consolidacion:

— No detectar dinamicas parciales de confrontacion en el momento adecuado. La
evolucion de las CoP esta en funcién de la evolucién de los grupos humanos que
las conforman. En un momento determinado, puede haber interferencias de orden
organizativo, clima laboral, concepcion diferente del rol de la comunidad, etc. que
alimentan orientaciones no alineadas con los objetivos estratégicos de la
organizacion. La correcta deteccidn en los momentos iniciales es el elemento clave
para asegurar la viabilidad de las CoP.

— No detectar a tiempo dinamicas de acomodacion de CoP. Pasadas las etapas de
arrangque, donde el entusiasmo de los integrantes es mas fuerte, pueden iniciarse
dindmicas de acomodacion, en las cuales el esfuerzo y el rendimiento de los
integrantes baja. Este hecho demostrara que esta CoP esta llegando a su punto
final. En este sentido, es positivo que los miembros estén avisados, y que se inicie
la dindmica de creacion de una nueva CoP a partir de la sustitucién de sus
miembros, que se entiende que ya han aportado su contribucion.

— Apostar en exceso por la presencialidad. La sostenibilidad de la CoP, aunque haya
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areas en la organizacion que lo permitan, no se puede mantener solo a través de
la presencialidad. Dosis adecuadas de trabajo en linea son el complemento
perfecto que las mantiene saludables.

Factores a tener en cuenta en la fase de consolidacion:

— Reglas de juego de inicio mas claras. Ya desde desde el principio, tanto el e-
moderador como los integrantes directos de las CoP deben tener en cuenta los
limites y las posibilidades que aportan estas nuevas figuras organizativas.

— Impulso a acciones de mejora de la organizacién. El ingrediente basico para
mantener saludable la CoP se encuentra en hacer patente su dimensién de mejora
directa de la organizacion y sus integrantes. En el momento que se olvida esta
premisa, se pierde la vitalidad que ha de tener la comunidad.

— Mixta. Se ha probado como un elemento de sostenibilidad de las CoP una politica
continuada de sesiones presenciales y en linea.

Tabla 6.4: Factores implicados en la mejora permanente

21 Andlisis de los resultados de los indicadores planteados.
22 Feedback y toma de decisiones.
23 Consideracién de nuevos retos para las CoP.

24 Autonomia progresiva (learning tono fly)

Fase de mejora
permanente

25 Protocolizacion del proceso y diseminacion (Manual).

Adaptacion propia a partir de Merino (2007).
4.4.2 Los principales factores de éxito

Los factores identificados de las comunidades de practica maduras podemos
agruparlos bajo dos grandes categorias: los factores de éxito reactivos (o factores de
éxito pull) y los factores de éxito proactivos (o factores de éxito push). Los factores
de éxito reactivos son decisiones e intervenciones organizativas no implementadas
en el interior de la CoP, pero que estan encaminadas a acompafiar y a servir de
apoyo para el correcto desarrollo y funcionamiento de las CoP. Los factores de éxito
proactivos son, en cambio, decisiones e intervenciones organizativas implementadas
en el interior de la CoP y que estan disefiadas para favorecer su correcto desarrollo
y funcionamiento.
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Entre los factores de éxito reactivos destacariamos en primer lugar, que es
importante favorecer la implantacion de una CoP sélo en aquellos contextos en los
gque haya previamente un colectivo de entusiastas con el proyecto de las
comunidades, en el que en su interior se respire una cultura de comparticion e
intercambio, y, sobre todo, en la que no haya ningln conflicto laboral presente o
futuro. Esta ultima condicion es uno de los factores mas importantes que ayudan al
desarrollo adecuado de la comunidad.

En segundo lugar, debe haber ciertos compromisos institucionales que apoyen la
correcta evolucion de la comunidad. Entre éstos, ademas de ofrecer los servicios
internos de informacion (de forma especial, la biblioteca) para que los use la CoP,
hay que incluir, por parte de la direccion, el compromiso de validacion de los
resultados de la comunidad, un andlisis anual de estos resultados y una difusion
interna y externa de estos productos y del analisis. Una pieza importante de esta
difusion es la planificacion de jornadas de practicas periddicas.

En cuanto a los factores de éxito proactivos, el primer grupo de factores de éxito se
centra en los aspectos estratégicos. En este sentido, por ejemplo, para garantizar el
desarrollo adecuado de las CoP es necesario asegurar la alineacion de los objetivos
gue persigue la comunidad con los de la organizacién. Por otro lado, el apoyo
institucional para garantizar el cumplimiento de los objetivos es también
imprescindible.

El segundo de los grupos de factores de éxito push nos muestra que para garantizar
el éxito de una comunidad de practica, hay que implementar, al menos en un primer
estadio, dos medidas importantes: contar con la participacién de un experto externo
gue introduzca y consolide una metodologia de discusién que garantice la creacion y
captura del conocimiento, y programar reuniones presenciales y no limitarse
exclusivamente al trabajo en linea.

La presencialidad inicial garantiza la cohesién y proporciona los mecanismos que
permitirdn el posterior trabajo en linea. La posibilidad del trabajo virtual no genera
conocimiento automaticamente nuevo. Sdélo en aquellas comunidades en las que
previamente haya cohesién e intereses compartidos, el trabajo en linea ofrecera
frutos interesantes.

El tercer grupo de factores esté relacionado con la formacion. Es un factor critico y
necesario formar a los miembros de las comunidades en dos frentes: en el del

alfabetismo informacional y en el de las técnicas de comunicacion. Sin esta
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formacion, el e-moderador y los miembros de la comunidad no podran aprovechar
adecuadamente las potencialidades de la plataforma virtual.

Finalmente, el cuarto de los grupos de factores de éxito se centra en los recursos
humanos de las comunidades. En este sentido, por un lado, se detecta la necesidad
de implementar una politica de incentivos. De manera especial, en la Administracion
publica es necesario introducir una politica publica y transparente de incentivos para
ayudar al buen funcionamiento del proyecto.

Por otro lado, es altamente contraproducente forzar y exigir la participaciéon de una
persona en la comunidad sin que se haya detectado un cierto grado de entusiasmo y
permitir que se erijan como e-moderadores personas no totalmente afines al
proyecto. Finalmente, también es imprescindible delimitar las responsabilidades de
cada uno de los miembros de la organizacion e intentar obtener como resultado un
producto de conocimiento concreto, Gtil y dinamico.

4.5 Aspectos clave a tener en cuenta para generalizar la experiencia del
programa Compartim en otras administraciones publicas

En la tabla 7 se presentan los principales factores implicados en el éxito de las CoP
del programa Compartim que permitirian la generalizacion en otros entornos de la
Administracion publica. En la columna primera aparecen las etapas por el orden
cronolégico de implantacion, de consolidacion y de aceleracion (etapa donde
agrupamos los factores que diferencialmente explican mayor éxito y de forma mas
rapida entre diferentes colectivos); y en la segunda, los diferentes factores
implicados en cada fase o etapa.

Tabla 7: Principales factores implicados en el éxito de las CoP del programa
Compartim

— Vinculacion de la iniciativa a unidades de perfil bajo
(departamentos de formacion, difusion, etc.).

— Implementacion organizativa ascendente.

— Dotacién de figuras organizativas de liderazgo del grupo
profesional (e-moderador) y de apadrinamiento de la CoP
(coordinador).

— Recursos econémicos y tecnolégicos a demanda y en funcién
del avance real del proyecto.

12 fase de implantacién

— Politica de incentivos adaptada a las necesidades de los

a . .
24 fase de consolidacion participantes y a las posibilidades de la organizacion.
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— Crecimiento y expansion de las CoP de forma auténoma segun
cada ambito organizativo (no orientacion Unica).

— Saocializacién del conocimiento y de las personas a través de la
institucionalizacion de jornadas de buenas préacticas.

— Refuerzo de las CoP con conocimiento externo (expertos y/o
centro de documentacion y biblioteca).

— Clima laboral exento de conflictos.
— Necesidad del colectivo profesional de actualizar mas
frecuentemente el conocimiento de que dispone para hacer su
32 fase de aceleracion trabajo.
— Colectivos profesionales de tamafio medio y pequefio (menos de
100 personas) y no demasiado jerarquizados.
— Vinculacién de las TIC en su trabajo cotidiano.

De la experiencia de este proyecto hemos podido extraer un conjunto de
interesantes conclusiones y hemos podido aprender lecciones que se pueden
extrapolar facilmente a muchos proyectos de comunidades de practica que se
implementen en el contexto de la Administracién publica.

Estas conclusiones y lecciones las agrupamos en dos grandes apartados: las
dificultades de implantacién de esta metodologia de trabajo en los entornos publicos
y la evolucién y consolidacion de las CoP.

En el primero de los apartados, podemos mencionar los siguientes elementos como
factores clave. En primer lugar, el proyecto tiene més garantias de éxito si se vincula
a unidades no directivas. En nuestro caso, al ser impulsado desde un centro de
formacién, contribuye a ser percibido como una propuesta amable y de mejora
similar a las propuestas de capacitacion.

En segundo lugar, adoptar una estrategia de promocion de CoP desde abajo hacia
arriba contribuyd a generar mas aceptacion que si hubiera sido un proyecto
impulsado desde la alta direccion En tercer lugar, reforzar el arraigo y el crecimiento
de la CoP a través de dos figuras organizativas claves: el e-moderador, como lider
del grupo profesional, y el coordinador de ambito (padrino), como figura puente entre
la CoP y la direccién. Hay que mencionar, finalmente, la flexibilidad de implantacion
y acomodacidn del proyecto a cada entorno organizativo.

En cuanto al segundo grupo de conclusiones, referidas especificamente a los
factores internos, las recogemos en cuatro conclusiones a continuacion.
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— La primera esta relacionada con el modelo de ciclo de vida de las CoP y, de forma
especial, con el dltimo estadio: el de madurez. Es muy dificil llegar a esta fase de
madurez tan avanzada. Hay una explicacion bastante clara: integrar el
funcionamiento de las comunidades de practica en los procesos de la organizacién
exige que se produzcan unos cambios culturales y de valores muy importantes. Y,
de forma especial, en las organizaciones publicas, la introduccién de estos
cambios es particularmente lenta.

— La segunda idea nos muestra que para garantizar el éxito de una comunidad de
practica, hay que implementarla en colectivos exentos de conflictos laborales o
procesos de promocién interna pendientes. Nuestra experiencia nos lleva a afirmar
gue no respetar esta condicion conduce al fracaso de la comunidad.

— La tercera conclusion seria la existencia, al menos en una fase inicial, de la
participacion de un experto externo que forme los miembros de la comunidad en
los aspectos metodoldgicos necesarios para su correcto funcionamiento. En esta
misma linea, debemos afirmar que sin formacién en el ambito del alfabetismo
informacional y en el de las técnicas de comunicacion, los resultados que se
pueden obtener de la comunidad quedan claramente reducidos.

— La cuarta idea se centra en la necesidad de las reuniones presenciales y la
existencia de una politica de incentivos. Por sus caracteristicas especiales, en la
Administracién publica es necesario contar con reuniones presenciales periodicas
e introducir una politica publica y transparente de incentivos para ayudar al buen
funcionamiento del proyecto.

Finalmente, hay que destacar también un hecho significativo que podemos deducir
de nuestro proyecto. La implantacidn de las comunidades esta provocando un doble
efecto beneficioso en el seno de la Administracién publica. Por un lado, esta
homogeneizando los colectivos profesionales que las constituyen. Progresivamente,
a partir de la creacién y de la difusiébn del nuevo conocimiento derivado de las
comunidades, los miembros de estos colectivos realizan una praxis mas
estandarizada y de mayor calidad. Por otro lado, a causa del desarrollo de las
comunidades de practica se esta detectando un incremento del compromiso
institucional de sus miembros y una mejor percepcién de la Idgica interna de la
organizacion. En este contexto, las personas, al compartir conocimiento, adquieren
una mejor comprension de la mayoria de los procesos y estrategias que se producen
en el seno de la organizacion, que provoca, de esta manera, una mejor percepcion
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de la organizacion y de su ubicacion personal dentro de este entorno organizativo.
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5. Estrategias e instrumentos en linea para las comunidades
de practica

En el capitulo anterior, ya hemos hablado de las herramientas y estrategias
presenciales de las que se ha valido el programa Compartim para poner en
marcha comunidades de practica y para dinamizarlas. Ahora trataremos estos
puntos desde la vertiente tecnoldgica, es decir, veremos las herramientas que
han servido al programa para crear comunidades en linea, para trabajar
colaborativamente, para repositar el conocimiento y para difundirlo.

5.1 Herramientas de trabajo colaborativo y difusion en linea
5.1.1 La plataforma e-Catalunya

La actividad del programa Compartim en linea se ha centrado en la plataforma e-
Catalunya, a pesar de que, excepcionalmente se han utilizado otras aplicaciones
externas.

e-Catalunya surge a raiz de un Acuerdo de Gobierno en el que se aprobé que la
web Gencat dispusiera de un espacio virtual para dinamizar redes sociales. La
plataforma e-Catalunya esta basada en tecnologia de cédigo abierto y software
desarrollado por el Departamento de Sistemas y Lenguajes Informaticos de la
Universidad Politécnica de Catalufia.

Desde los inicios, el Departamento de Justicia optd por utilizar la plataforma
corporativa e-Catalunya para el trabajo colaborativo. La plataforma, promovida
por la Direccibn General de Atencion Ciudadana del Departamento de la
Presidencia, no representd ningun coste para el Departamento, excepto un coste
inicial de consultoria y formacién, dado que es una plataforma de uso corporativo.

La plataforma e-Catalunya destaca porque tiene una gran capacidad de
almacenaje, soporta recursos multimedia, incorpora instrumentos de inteligencia
artificial (recomendacion, busqueda, gestidn y tratamiento de datos y perfiles), y
porque todas las herramientas que incorpora son de software libre.

La plataforma esta estructurada en diferentes portales dentro de los cuales hay
uno o varios grupos que pueden tener dos niveles de acceso:
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1. Nivel publico. Todo el mundo puede acceder a él.

2. Nivel privado. Cerrado; destinado a grupos con rasgos afines (grupos formales
e informales). La mayoria de comunidades de practica trabajan en este nivel
privado: sélo acceden a él los miembros de la comunidad.

Dentro del portal de Justicia, los miembros de una comunidad pueden acceder a
e-Catalunya con el Unico requisito de disponer de una direccion de correo
electrénico y de haber sido dados de alta en la comunidad.

Se trata de una plataforma que permite que usuarios sin demasiados
conocimientos técnicos puedan crear y mantener las comunidades de forma
sencilla. Dispone de un sistema inteligente de red social y de red de
conocimiento, que se construye a partir de relaciones entre los miembros de la
comunidad y de las actividades que realizan. Eso permite, entre otras cosas,
darse a conocer, ampliar la red de contactos personales y profesionales o
acceder a los contenidos que han incorporado y consultado las personas que
tienen intereses parecidos.

En un sentido mas técnico, este entorno informatico hacia posible desarrollar una
parte importante de las principales estrategias involucradas en la gestion del
conocimiento. De esta forma, por ejemplo, por un lado, permite desarrollar un
conjunto de acciones para gestionar el conocimiento de tipo explicito mediante
sistemas de representacion y protocolizacion. Por otro lado, permite gestionar el
conocimiento de tipo tacito mediante estrategias de socializacion.

Para ofrecer estas prestaciones la plataforma incorpora diferentes herramientas
gue pueden activarse o no en funcién de las necesidades de la comunidad: album
de fotografias, blog, calendario, repositorio de ficheros, foro, sistema de gestion
de procesos participativos y wiki. La Unica herramienta que se incorpora
obligatoriamente a todas las comunidades es la lista de correo electrénico que
incluye a todos los miembros de la comunidad.

El uso de e-Catalufia ha sido primordial en la participacion de los grupos y en ella
se han elaborado distintos productos de conocimiento, tanto desde los
repositorios de documentos como mediante el wiki.

Hay que decir que el Departamento de Justicia estuvo presente en e-Catalunya
desde los inicios con el grupo Mediacion familiar (ahora Mediacion) del que
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forman parte todos los mediadores inscritos en el Centro de Mediacion de
Derecho Privado de Catalufia. Y, como ejemplo de buena practica, hay que
mencionar la elaboracion del boletin InfoMediacié del que hablaremos mas
adelante y también de varios blogs de mediadores que han tenido bastante
actividad y comentarios. M&s adelante los grupos del programa Compartim
empezaron a usar la plataforma y, a su vez, al cabo de un tiempo, el grupo de
Mediacién se integré en el programa.

Una muestra de la vitalidad del portal son los datos de actividad; tomamos a
modo de ejemplo las de 2009. En octubre de 2009, el portal de Justicia lo forman
un total de 65 grupos y subgrupos, 2.953 miembros y, durante estos primeros
diez meses de 2009, ha habido una media de 17.369 actividades mensuales. El
concepto actividad incluye tanto las aportaciones de los miembros del portal
como las visitas hechas tanto por los miembros como por personas externas que
se han interesado por algin aspecto del programa Compartim.

En el siguiente grafico se indica la actividad que ha habido durante los primeros
diez meses del afio 2009.

Actividades en el portal Justicia

(enero-octubre 2009)
25.000

20.000
\ \
\
15.000 —
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marzo ‘ w ‘
mayo o \ 4
julio o e—

septiembre

Por otro lado, aunque la mayoria de la actividad se centra en los dias laborables,
el siguiente grafico indica que también hay bastante actividad los fines de
semana.
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Actividades por dia de la semana (2009)
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La herramienta mas usada en el portal de Justicia es el blog. Lo demuestra el
hecho de que las tres herramientas mas usadas son blogs de dos grupos
diferentes.

Herramientas mas usadas (2009)
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49.180
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0 4
Blog e-moderadores Blog noticias mediacién Blog cursos yjornadas
mediacién

Complementando la plataforma central e-Catalunya, en algunos casos concretos
el programa Compartim ha utilizado entornos colaborativos del llamado cloud
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computing (aplicaciones de Internet que no hay que tener instaladas en el
ordenador, como Google Apps, Google Groups, Ning, Wikispaces...) y de otros
como Moodle.

5.1.2 Blogs: e-moderadores y Gestié del coneixement

El blog e-moderadores nace el 18 de diciembre de 2006 dentro de e-Catalufia
con el objetivo de convertirse en el espacio de referencia donde los e-
moderadores comparten conocimiento sobre distintos temas mas alla de la
comunidad de practica que moderan, el entorno en el que trabajan: herramientas
de Internet, webs innovadoras, gestién del conocimiento, aprendizaje virtual, web
2.0, ejemplos de buenas practicas...

Y, efectivamente, en poco tiempo el blog se convierte en un punto de encuentro
donde proliferan los posts y los comentarios de los e-moderadores y también de
profesionales de otras organizaciones de reconocido prestigio que aportan sus
conocimientos y sus opiniones.

El blog que, desde el inicio ha pretendido convertirse en la tribuna publica del
programa Compartim, contiene de manera innovadora contenidos, informaciones
y opiniones sobre la gestidn del conocimiento en el sector publico, a partir de la
experiencia que llevan a cabo las comunidades de practica para generar
inteligencia colectiva.

El 15 de enero de 2008 avanzamos hacia una segunda fase de apertura y de una
difusion mas amplia y asi nace el blog Gesti6 del coneixement, que se publica en
la plataforma abierta Blogger. El blog recoge los articulos y materiales mas
relevantes que se publican internamente en el blog e-moderadores en forma de
pequefio resumen, que se amplia en la plataforma e-Catalunya.

El siguiente paso, en abril de 2009, y ya en una fase de consolidacion, el blog
pasa a publicarse dentro de la plataforma de Blocs Gencat, con la aplicacién
Wordpress MU, pero ya en los servidores corporativos de la Generalidad. Se le
da un nuevo enfoque para que tenga mas dinamismo, haya mas participacion y
continlie teniendo visibilidad en la red.

La nueva orientacion del blog consiste en publicar una nueva tipologia de posts
mas especializados, mas largos y escritos por expertos. Estas aportaciones se
combinan con otros posts a partir de dos lineas:
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- Una linea en la que los e-moderadores explican el trabajo colaborativo de sus
comunidades, las experiencias vividas, las lecciones aprendidas o los
resultados obtenidos...

- Otra linea en la que se seleccionan posts publicados en otros blogs personales
de e-moderadores y otras personas que participan en el programa Compartim y
que recogen temas diversos, pero sobre todo relacionados con las
herramientas 2.0 y la gestién del conocimiento. Estos blogs se pueden ver en el
planeta Compartim de Netvibes.

I Generalitat de Catalunya Sobre el bloc
AllE www.gencat.cat

Gestio del coneixement im
Programa Compartim del Departament de Justicia

Premis Blocs Catalunya 2009. Millor bloc corporatiu: Gestié del Qui som?
coneixement

El bloc 'Gestia del
conetxement' aplega idees i
continguts Otils per gestionar
el coneixement a

& dministracid pablica, 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 aconzeguit! Aiquest wezpre a YWic enz han atorgat el
premi al millar bloc corparatiu 2009 dels Premis Blocs
Catalunva, En nom de tots els que hi hem col-laborat
ezcrvint posts, comentariz o fent aportacions he donat les
arhcies a Porganitzacid dels premiz i he parlat de la nostra
experiéncia en el programa Compartim,

Sembla que el que hem anat conreant comenga a produir
els zeuz fruits: enhorabona a totz i enhaorabona també als guanyadors 1 als participants de
totes les categories!

L]
Blocs guanvadors | w h

Blog Gesti6 del coneixement (http://blocs.gencat.cat/gestioconeixment)

Como demuestra el siguiente gréfico, el blog e-moderadores tuvo un fuerte
impulso el segundo semestre de 2008, probablemente a raiz de las jornadas de
buenas practicas de las diferentes comunidades.
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Actividad por meses
(dic. 2006-oct. 2009)
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5.769

5.000 -

3.450 3.243
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Actividades en el blog e-moderadores

A continuacién se indican las visitas y las paginas vistas del blog Gesti6 del
coneixement.

Visitas
(enero-octubre 2009)

2774
09.09
07.09 688
05.09 727
03.09 872
856
01.09 752

0 500 1000 1500 2000 2500 3000

Visitas al blog Gestié del coneixement
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Paginas vistas
(enero-octubre 2009)
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Paginas vistas en el blog Gestié del coneixement

El 2 de octubre de 2009 el blog Gestidé del coneixement fue galardonado como
mejor blog corporativo de los Premios Blogs Catalufia 2009, organizados por la
Asociacion STIC.CAT (Sociedad de Tecnologia y Conocimiento), entidad que
promueve la interactividad y la innovacion en el contexto de la cultura y la lengua
catalanas con la utilizacién de las tecnologias de la informacién y la comunicacion
como eje vertebrador. Esto supuso un fuerte incremento de visitas y paginas
vistas durante el mes de octubre.

5.1.3 Canales de difusion: boletines electréonicos, web, intranet,
repositorios de Internet y otras herramientas

El programa Compartim ha utilizado los diferentes canales de difusién para
comunicar, repositar y crear nuevo conocimiento. Las estrategias de difusion son
primordiales para crear comunidad, para dar visibilidad al trabajo elaborado y
para promover la comunicacion bidireccional, que potencia la interaccién y la
participacion.

Asimismo, hace falta tener claras las funciones de cada canal y las herramientas
de las que nos servimos para alcanzar los objetivos, ya que la aparicion de
nuevos recursos de Internet para gestionar contenidos e informacién, como es el
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caso de las redes sociales y otros entornos colaborativos, hace emerger nuevas
formas de soporte a la gestion del conocimiento en las organizaciones y nuevas
maneras de relacién y comunicacion.

Herramientas de difusién y de interaccion del programa Compartim

Conocimientos y competencias de los

Entormos Qué son Herramientas Usos e-moderadores del programa Compartim
- Repositonio - Archivay explorador 1. Metodolegia
£ documentos - Envio de comunicacionss - Oportunidades y dificuftades para implantar e
- ] Flataforma para - Lista de distribucién baletines slecirinicos programa
= trabaje colabarativa: - Blog - Explicitar conocimiento ticito | | - Estrategias para animar [a participacion L
Platsfori -espadio paraarchivos oo, = ?e::a':e sabneu'\ tema = Elsh'a.tegl.zspara elabarar un boletin electronico
.Catal = her'amiema_sde Wik ~ Blaboracion de un mismo doc - Técnicasde sopt?rbe instrumental al programa
e-Catalunys COMUMICAson _ Calendario - Agendade las actividades {soporte bibBografico, en uso de herraminetas y
- .\S.I:J;m fc\;hos - Repositoric fotos del grupo olataforma e-Catalunya, soporte multimedia...)
2. Conocimientes relacionados con TIC-ntenet
= 2.1 Hemramiantas ofimatica
= EnPC . )
| P | DiF.Js-:'?n o= Paginas HTML Contenidos intermos :E: Ii:eilr‘::-amﬁ‘;tt:éﬁlgl?g:;e“}”
== conosimients consolidadas delas g Tec,r'-cas dér‘edalxﬁén -
Intranet infernamente caitunkiades de practica. - Técnicas de presentacion (parte gréfica...)
Dept. Justicia 2.2 Gestidn de ficheros
-EnPC
- En linea (repositorios en e-Catalunya)
2.3 Tratamiento imégenes. Fundonalidades basicas
e - Ifanview (cambio tamafio img. recortar, ete.)
| g | Difusian de Paginas HTML Contenidos plblicos 24 Edlclcnenﬁner«amlentas web 2 0, Escribural
o conocimienio consolidados de las premeplaain
Web extemaments comunidades de practica -Blog
Dept. Justicia - Farum
- Repositorios (YouTube. SlideShare...)
- Red social
- Wiki
= 2.5 Técnicas de elaboracian y edicidén de boletines
—— — - Flickr = \’9195 slectrinicos y de fidefizacién de los usuarios
|-'_'..I-_- _| Difsién e Infemat - \S";‘J:;be _' d::z: 2. Derechos de autory propiedad intelectual de
e | || = {més alla de |os - ShdeSharz - Diapositivas prese iones 5 propics y ajenos del programa
e cxalps cl::rpo-'at-\ﬁ:!s - Google Calendar - Agenda en calendario plblico C.Wpémm N i
como el web, SAC.) - Guoogle D - Ofimdti Ji fweb - Licencias de difusion libre de conocimisntos
Tl ogle Docs a3 en linga e X
HeposHionns - Wordpress, Blogger - Blogs (e-moderadores, CEJFE) chuhwz L) . " .
yredes sociales b ris = S B *| | - Lista de repositorios de materiales com licencia CC
- Facebook, Linkedin - Red social
- Titier - Microbiogging

Esquema de las herramientas de difusion y de interaccion del programa Compartim

El primer paso, como hemos dicho, es definir los objetivos que queremos
alcanzar mediante cada canal de difusion. Cada canal se alimenta de unos
contenidos diferenciados y éstos son presentados también de manera diferente
segun el canal.

Boletines electrénicos

El boletin electronico es una herramienta de comunicacion y de fidelizacion de los
destinatarios. Se trata de dar informacion relevante y resumida de manera
personalizada utilizando un tono préximo, y también de promover el dialogo con
el receptor mediante de buzones de sugerencias.

En este sentido, fue muy provechoso para todos los participantes del programa la
sesidn presencial y el posterior foro que hubo en la plataforma e-Catalunya para
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ensefiar las 10 ideas claves del marketing relacional para crear un boletin
electronico. A raiz de las explicaciones para construir una relacion leal con el
destinatario que adquiera consistencia con el tiempo y que incentive la
participacion, el programa puso a disposicion de las comunidades de practica
interesadas plantillas personalizadas para hacer los envios de boletines
electrénicos. Un buen ejemplo del compromiso con la relacion que se establece
entre los destinatarios del boletin es el InfoMediacion, que desde septiembre de
2006 informa semanalmente a toda la comunidad mediadora de los temas
relevantes que se generan en su ambito.

InfoMediacio

Butlletl de comunicacid del grup de mediacid d'e-Catalunya

30 d'octubre de 2009 Mumero 135

+ Propana sesslé metadaligics. Barcelona, 1 de novembra de 2009
La gegons sedsid metodaldgics &l cuns 20082000 tnded S @l 3 di noviendes, @ lés 1630 R, ale

" sou del Centre de Medacid de Dest Privat de Catalunya (c. Paus Clans, 153, 4a planta. Baecelona i

astard coordirda por Paxpenta madudors Francescs Canoles. Es proseatied « treballan "Ls

importdncia da Nespai sic | peiquic en el procés de mediacid® La insonpcid es1d oberda. Par
reaanvar plags, il truces &l Canire de Midacsd el 53 567 44 B4

Amb la collaborac d¢l porial Sgleradiacian. bots ol mambres del grup Medacid pedan veurs les

sasiaang malodoligiques én lires 4l poral e-Caldheya | particgdar-fa & bravds del xa1. Par viune-leg,

cal entrar al grup Medigcit d'eCatalunyy i far senir Nesuan | contrasenya saglonts wsuaal
comramades / conmaiemys acalalusysl10

A continuacion, se exponen de manera resumida las 10 ideas claves del
marketing relacional que pueden ayudar a las personas interesadas en elaborar
boletines electrénicos:

Idea 1. Pensar en una persona concreta. No se debe pensar en el grupo, sino en
personas concretas. Es mas facil convencer a todo el mundo a partir de una
persona, que convencer a una persona con argumentos generales.

Idea 2. Crear un producto Util e imprescindible. El producto que se quiere
elaborar, ademas de util, debe tener interés y tiene que ser relevante.

Idea 3. La escalera de lealtad (posible cliente — cliente — cliente repetidor — cliente
recomendador. ¢Como subir peldafios?). Hay que hacer avanzar a los usuarios
gradualmente: desde una fase primera, en la que tan soélo reciben informacion, a
fases mas avanzadas, en las que hay participacion.

146



Estrategias e instrumentos en linea para las comunidades de practica

Idea 4. Utilizar todos los canales de participacion posibles. Hay maneras
diferentes de participar y el usuario debe escoger en cual se siente mas comodo.

Idea 5. Quien da, recibe. El usuario debe tener la sensacion que el boletin se ha
hecho pensando en él y eso le genera un compromiso hacia la publicacion: un
favor que tiene que retornar en forma de participacion.

Idea 6. Aquello que mueve a las personas no es la razén, sino la emocion. Las
escenas personales y cotidianas que plantean un tema de manera desenfadada
llegan mejor.

Idea 7. Detras de un boletin hay personas. Se tiene que hacer evidente a los ojos
del lector que la publicacién esta hecha y es leida por personas, hay que hacer
aflorar la vertiente humana del boletin (secciones de aniversarios,
celebraciones...).

Idea 8. Invitar a dar la opinién. Hay que motivar la participacién directamente y de
manera explicita.

Idea 9. Explicarlo hablando. Hay que redactar como si tuviéramos una
conversacion: se trata de hablar, no de escribir. Hay que ser riguroso con la
informacién que se ofrece, pero informal y proximo en la manera de ofrecerla.

Idea 10. Agradecer publicamente la participacion.

Web

La web como canal de difusiéon es la imagen institucional del Departamento en
Internet. Por este motivo, los materiales que se publican tienen que seguir los
criterios identificativos y formales comunes para todos los departamentos.

El programa Compartim de gestién del conocimiento dispone de un espacio
propio en la web corporativa del Departamento de  Justicia
(www.gencat.cat/justicia/compartim). Aqui se recogen los articulos y ponencias
sobre gestion del conocimiento publicados en diferentes medios, los programas
de las jornadas de buenas practicas de cada comunidad, y los contenidos
consolidados de cada comunidad. Los productos de conocimiento que las
comunidades de practica trabajan colaborativamente en la plataforma e-
Catalunya, se publican en la web una vez revisados y evaluados por las
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correspondientes unidades directivas. Se trata, pues, del canal corporativo de
difusién externa del programa Compartim.

Intranet

Por otro lado, el programa también tiene un espacio en la intranet del
Departamento donde se publican los contenidos internos consolidados de las
comunidades de préactica. La intranet, como portal de informacién y comunicacion
del trabajador, se convierte en el espacio donde se repositan los materiales y
productos que por su naturaleza tienen un uso exclusivamente interno de la
institucién. Asimismo, la pagina de inicio de la intranet contiene enlaces directos a
los diferentes espacios de comunicacion e interaccién del programa Compartim
(plataforma e-Catalunya, blog Gesti6é del coneixement...) e informa puntualmente
de las diferentes actividades programadas sobre gestiéon del conocimiento y sobre
aspectos relacionados con el uso de las TIC y las herramientas de Internet. El
objetivo de estas noticias es mantener permanentemente informado al trabajador
de las novedades que se producen en este sector e incentivar su uso.

Repositorios de Internet

Mas all4d de la web y de la intranet como canales corporativos de difusion, el
programa Compartim se sirve de herramientas web 2.0 para difundir materiales
en diferentes formatos relacionados con el programa y para implicar al usuario,
mediante una conversacion bidireccional, para crear contenidos y generar nuevo
conocimiento. Todos estos materiales estan sujetos a licencias de uso abierto de
Creative Commons para que todo el mundo pueda reutilizarlos.

Los diferentes repositorios de Internet del programa son:

Slideshare (www.slideshare.net/justicia): donde se publican las presentaciones
tanto de expertos invitados a las jornadas de buenas practicas como de los
integrantes de las diferentes comunidades.

Flickr  (www.flickr.com/departamentjusticia): donde estdn publicadas las
fotografias de los diferentes actos y jornadas.

YouTube (www.youtube.com/departamentjusticia): donde se pueden encontrar
los videos de las jornadas y las intervenciones de los expertos.

Sclipo (http://sclipo.com/profile/view/departamentjusticia): academia donde se
pueden seguir en linea y en tiempo real las ponencias de los expertos y donde se
repositan los videos y las presentaciones.
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Calendario de Google
(http://www.goodle.com/calendar/embed?src=departamentjusticia%40gmail.com):
para poder consultar todos los acontecimientos programados.

Delicious (http://delicious.com/departamentjusticia): para compartir preferidos,
marcadores sociales.

Netvibes (http://www.netvibes.com/compartim): planeta del programa Compartim
con todos los recursos de Internet integrados, junto con los blogs personales de
los e-moderadores. La creacion del Netvibes del programa es un ejemplo de los
resultados obtenidos en el curso de formacién sobre herramientas 2.0 para e-
moderadores conducido en linea por una persona experta en web 2.0. El foro
abierto en e-Catalunya fue un ejemplo de participacion y comparticion de
recursos. Ello motivé a todos los participantes a practicar sin miedo con todas las
herramientas 2.0: Skype, Wordpress, Facebook, Twitter, Slideshare, Delicious...
Los blogs personales que abrieron los e-moderadores en Wordpress durante el
curso forman parte del planeta Compartim en Netvibes y algunos tienen
actualmente una gran actividad, como por ejemplo el blog Xarxa digital.

Google~ Cerca
fi¥ General (45) Edita
g {20} Slideshows by User: : (25) Videos uploaded by 4% Cargas de
“Treballar en narxa a Bones practiques internes:
B practig
. I'administracié: per on “ Eulalia Sau Baiget i Ivet Adell
S comencar?’ Genis Roca e Duch- fa 2 se 3
N 2 L Bones practiqgues Compartex
Diapoztives de la Compartei: internes: Euldlia Sau
17a sessid web Baiget | vet Adell Duch Vil seminari
"Treballar en xarxa a Administracid: especiaftzat en...
et an...
Bones practigues internes: Julio
T Forumclinic: Programa Julio Zino Torrazza i Maria
e interactiu per a pacients. Isabel Elizalde Frez
Imma Grau- fa 1 5 Bones practiques 4 Comparteix
T Wil Seminari Comparteix internes: Julio Zino
especiaitzat en Tarrazza i Maria lsabel Elizalde Frez
gestid del coneixement: Tot sobre Wl sEmingri. .

comunitats en linia en ..
Bones practigues internes:

s Comunitat de practiques Laura Matas 2amora

EndoblocLleida. Francesca Bones practiques 4 Comparteix
Cafias- | internes: Laura

Wl Sermiriri Comparteiz Mataz Tamora Wil eminar
especialitzat en especialitzat en gestis del...

gestic del coneixement. Tot sobre

Planeta del programa Compartim en Netvives
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Redes sociales

La gran penetracion y popularidad de las redes sociales como Facebook
(http://www.facebook.com/home.php?#/pages/Programa-Compartim-
Departament-de-Justicia/50504051136),

0 Linkedin (http://www.linkedin.com/groups?gid=1230047&trk=hb_side g) en el
ambito profesional, ha hecho que el programa Compartim esté presente en estos
entornos. Una pagina hace visible una organizacién dentro de Facebook y, por
tanto, permite hacer difusibn de temas que nos interesan, trabajar
colaborativamente en los foros e interactuar con los usuarios. Asimismo, dentro
de la red de contactos profesionales Linkedin, hay un grupo del programa
Compartim con todo el conjunto de aplicaciones disponibles para interactuar.

Microblogging

Twitter es la herramienta 2.0 de microblogging mas extendida actualmente.
Permite narrar acontecimientos en menos de 140 caracteres desde diferentes
dispositivos. Su inmediatez y frescura y la red social que se crea entre los
seguidores hacen de Twitter una herramienta ideal para hacer difusién de
novedades o retransmitir actos.

En este sentido, el programa Compartim tiene un usuario en Twitter
(http://twitter.com/compartim_dj) desde donde informa a los seguidores de los
actos programados, de los nuevos pots publicados en el blog Gestio del
coneixement y desde donde se retransmiten las ideas sustanciales que los
ponentes explican en las jornadas y los actos que organiza el programa.

En un ambito mas reducido, si se accede a través del correo corporativo, esté la
herramienta de microblogging Yammer (https://www.yammer.com/home), que
permite los mismos usos de Twitter aplicados internamente a la organizacién. Es
ideal para tener conocimiento de los proyectos vigentes y de la dedicacion de los
profesionales y para mantener contacto con ellos.

Blog social

El uso de esta herramienta para decidir los contenidos de la Ill Jornada del
Programa Compartim fue una experiencia pionera en la Administracion catalana
muy bien acogida por la cantidad de ideas que se recogieron y por el debate que
se generd. El programa abrié un blog social en Socializame en el que los
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participantes proponian las ideas en dos apartados diferentes:; propuestas de
mejora de las comunidades de practica y usos de herramientas de Internet para
gestionar el conocimiento e innovar. Estas ideas se podian votar y se podian
hacer comentarios, y el dia de la jornada los asistentes divididos en diferentes
talleres debatian las ideas mas votadas y comentadas. El éxito del proceso
participativo y la calidad de las ideas y comentarios expuestos favorecen la

potenciacion de este tipo de metodologia.
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del programa Compartim per al Departament I |
? Categoria: Taller | - Milora de les CoP | Tags: compartim
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Blog social para decidir los contenidos de la lll Jornada del Programa Compartim

En cuanto a la métrica del blog social, cabe decir que participaron 276 miembros,
que se publicaron 59 ideas, que hubo 1.072 votos y que se hicieron 124
comentarios durante las 9 semanas que estuvo abierta la herramienta de
participacion.
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5.2 Estrategias de dinamizacion eficientes

En cuanto a las estrategias de las comunidades de practica, el Departamento de
Justicia, a través del Centro de Estudios Juridicos y Formacién Especializada, ha
liderado el impulso y la programacion de médulos de formacién especializada en
dinamizacion de redes sociales, trabajo colaborativo, etc.

Asimismo, un foro para e-moderadores de e-Catalunya debatio las estrategias de
animacion de comunidades de practica y de creacion de conocimiento. De este
foro se extrajeron una serie de estrategias sobre la dinamizacion en entornos
virtuales:

- Incentivar la participacion en los blogs haciendo comentarios a los articulos de
los diferentes miembros de la comunidad y al mismo tiempo animarlos para que
continden la conversacion o publiquen otros articulos. Este hecho es primordial
en los inicios del trabajo colaborativo en linea porque da seguridad y apoyo a
los participantes.

- Invitar a personas expertas y relevantes en los ambitos de las diferentes
comunidades para que colaboren en el blog. Si un experto respetado por toda
la comunidad se dirige a los miembros de la comunidad desde el blog, se
incrementaran las visitas y los comentarios.

- Crear un foro de resolucion de dudas sobre publicacion de contenidos en
entornos en linea y sobre las diferentes herramientas de las que se dispone. Es
necesario que los miembros de la comunidad tengan un espacio donde formular
dudas y donde encontrar las soluciones que ofrecen los compafieros.

- Elaborar listas de recursos relevantes para el desarrollo profesional mediante la
herramienta wiki. Se valora positivamente el documento y los miembros de la
comunidad pueden alimentarlo de manera sencilla.

- Elaborar un boletin electrénico para la comunidad de practica. Se trata de una
herramienta push que permite trazar estrategias de marketing para preservar y
ampliar la relacién en linea entre las personas. Este boletin tiene que contener
informaciones sucintas relativas a la comunidad y remitir mediante enlaces
hacia el espacio del grupo en la plataforma de trabajo colaborativo.

Por otro lado, y relacionado con los aspectos mas vinculados a la gestion de las
redes sociales en linea, la Direccion General de Atencion Ciudadana del
Departamento de la Presidencia y el Departamento de Justicia han desarrollado y
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formalizado las técnicas necesarias para publicar en entornos digitales y las
estrategias para que el conocimiento que se produce sea reutilizable para
generar nuevo conocimineto (derechos de autoria, propiedad intelectual y
licencias), respetando la proteccion de datos personales.
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6. El contexto tecnolégico actual

Vivimos en la sociedad del conocimiento, denominacion que Peter Druker forjé en
1969 con motivo del nacimiento de las tecnologias de la informaciéon y de la
comunicacion.

Con el paso del tiempo estas tecnologias han ido evolucionando y a estas alturas
han adquirido una relevancia méxima con la web social, que es una consecuencia
de la emergencia del software social y del trabajo colaborativo.

Queremos dedicar este capitulo a los efectos de la combinacién de tecnologia y
sociabilidad en el marco de la generacion de conocimiento.

6.1 Evolucién historica de la web

Cuando nos referimos a web 1.0, web 2.0 o web 3.0 no hablamos de distintas
versiones que mejoren progresivamente un programa informético o una
aplicacion. Quizas la Unica explicacion adecuada seria que la web esta en una
fase de prueba, de mejora permanente, una fase beta, y que los anteriores
modelos son simples artificios didacticos para poder llegar a explicarla. Tampoco
se trata, aunque lo pueda parecer, de fases cronolégicamente evolutivas de un
mismo fenémeno.

De hecho, es una clasificacion controvertida y seria mas apropiado denominarlos,
sobre todo en relacién con la web 2.0, "entornos cualitativamente diferentes"; son
un cambio de paradigma con implicaciones relevantes en la cultura, la
organizacion social y la economia de la sociedad.

6.1.1 Web 1.0

El HTML es el lenguaje que da forma a la web. El resultado de programar en
lenguaje HTML son las péginas que vemos en el navegador. La forma mas
simple da lugar a paginas estéaticas: no interactian con una base de datos, son
dificiles de modificar sélo con conocimientos de usuario y no tienen muchas
posibilidades de publicacién de elementos multimedia. Es una web basicamente
textual, parecida a los medios de transmision unidireccional tradicionales.

El éxito y la amplia difusiéon de las famosas empresas puntocom se alcanzé a
partir de webs mas dinamicas (también llamadas webs 1.5), mas faciles de
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gestionar por los usuarios y en las que la estética visual y los hits (visitas) se
consideraban factores muy importantes.

La crisis de la burbuja de las puntocom puso fin a una corriente especulativa que
se produjo entre 1997 y 2001 y que hizo aumentar las bolsas de las naciones
occidentales, a causa de la creacion de expectativas exageradas en torno a
Internet y la nueva economia. La web se tuvo que reinventar.

Una vez analizados los motivos de la crisis, la web 2.0 traté de superarlos. Los
nuevos modelos de negocio habian subestimado la complejidad y los costes de
logistica y de distribucion de los productos y, en cambio, habian sobreestimado la
economia de la abundancia y la freenomics (tendencia a hacer gratuitos servicios
y contenidos) en un momento que, seguin muchos analistas, por el nimero de
usuarios de la web y los habitos de consumo, todavia no era el adecuado.

Algunos afios mas tarde, el incremento de usuarios, con méas habilidades
digitales, los costes de produccion mas bajos y los avances tecnoldgicos
exponenciales en la capacidad de equipos y redes han hecho factible la aparicion
de la web social.

Los avances en los lenguajes de programacion y los anchos de banda han
permitido el aumento del nimero de usuarios, el interés comercial y la evolucion
final o cambio de paradigma hacia la web 2.0 o web social. El elemento social es,
pues, disruptivo en el cambio de paradigma, no sé6lo en la web sino a la sociedad
en general: la web social se convierte en el impulso definitivo hacia la sociedad
del conocimiento.

6.1.2 Web 2.0 o web social como cambio de paradigma

A menudo la web 2.0 se entiende mas facilmente mencionando marcas,
empresas y aplicaciones comerciales, que, como startups (empresas de creacion
reciente), y siguiendo en muchos sentidos el modelo de Google, surgieron con la
web 2.0: Flickr, WordPress, Blogger, MySpace, Facebook, Youtube, Delicious,
entre otros, muestran las caracteristicas de la web 2.0.

Pero mas alla de aplicaciones especificas, se trata de un fenémeno tecnosocial,
de un auténtico cambio de paradigma social, cultural y econdmico, mas
importante, incluso, que el que comportaba el nacimiento de la web: la sociedad
del conocimiento como la combinacion de tecnologia y construccién social,
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colectiva, conectada, del conocimiento del ser humano.

Algunos términos alternativos como sociedad de la conversacion, web social, web
de la participacion son algunos sinénimos de web 2.0 que ejemplarizan los rasgos
principales: la interaccién, la construccion de grupos y comunidades en las
nuevas redes sociales y la construccion de intereses.

Uno de los documentos mas conocidos en este ambito, el manifiesto Cluetrain,
elaborado el afio 1999 por Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls y David
Weinberger, se basa precisamente en los cambios tecnoldgicos y sociales que se
estan produciendo, en su sinergia. Este manifiesto contiene 95 tesis, la primera
de las cuales, «los mercados son conversaciones», define los mercados como
lugares en los que empresas e instituciones tienen que entrar a interactuar, a
dialogar con el consumidor o el usuario de manera activa. Esta tesis es suficiente
para entender el nuevo contexto.

La web es un lugar donde se desarrolla un fenédmeno social Gnico con respecto a
la creacion y distribucion de contenidos, caracterizado por la comunicacion
abierta, la descentralizacién de la autoridad, la libertad de compartir y usar en un
contexto que trata las relaciones humanas y econémicas como conversaciones.

Los autores del manifiesto afirmaban que Internet es diferente a los medios de
comunicaciéon convencionales usados para el mercadeo masivo, ya que permite
las conversaciones entre personas y tiene el potencial de transformar las
practicas tradicionales de los negocios radicalmente. Por ello, las condiciones del
mercado han cambiado con la interconeixibn masiva de negocios y personas,
provocada por la extension de la red y la economia global.

La principal caracteristica del mercado actual es que las organizaciones y los
consumidores participan en una gran conversacion, densamente interrelacionada,
gue hace cambiar radicalmente la relacién empresa-cliente: la clave del mercado
son ahora las personas, una por una, y cada una con voz propia.

Los consumidores pasan de ser audiencias en los medios tradicionales, de tener
un papel pasivo como receptores de sistemas de difusiébn de comunicacion
unidireccional, a ser prosumidores, los protagonistas 0, como minimo, un
elemento fundamental de la interacciébn. Son cada vez mas activos e incluso
llegan a ser productores de contenidos (user generated content, UGC) y de
medios (user generated media, UGM).
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El afio 2006 los UGC y UGM empezaron a dar forma a lo que hoy entendemos
como la popularizaciéon del periodismo ciudadano. Aquel afio la portada de la
revista Time, dedicada afio tras afio a destacar a la persona mas ilustre, premia a
todas las personas que estan generando y compartiendo software y contenidos
en la red: «La persona del afio eres tu», cada uno de los que aportan y
comparten contenidos en la web.

La web 2.0 ha empezado: es un nuevo ecosistema donde hay personas que
colaboran, que pueden desarrollar su creatividad y devenir agentes activos en el
consumo Yy, sobre todo, en la produccion de conocimiento, que participan, de
forma mas real que nunca, en la sociedad global.

Michael Wesch (2006) y la etnografia digital, con el popular video viral The
Machine is Us/ing Us (La méquina somos nosotros / nos utiliza), ejemplarizan el
nuevo fendomeno.

Aquel afio surgi6é también el concepto de wikinomia o wikieconomia, la economia
de la colaboracion entre grupos humanos, desarrollado por Don Tapscott y
popularizado en el libro Wikinomics, donde desarrolla la idea de la web 2.0 como
revolucion de los modelos que se basan en la economia tradicional.

Clay Shirky, experto en los efectos sociales y econdmicos de las tecnologias de
Internet, cree que antes de la aparicibn de estas herramientas, digamos
tecnoculturales, sélo las organizaciones nos podian ofrecer productos y
servicios. Las nuevas herramientas sociales cambian el panorama, bajan de
forma espectacular el precio de la coordinacién y de la accién grupal hasta
hacernos llegar a pensar en utopias como el socialismo digital o el colectivismo
en linea.

Tim O'Reilly (2004), uno de los principales promotores de la nocion de web 2.0,
cree que tiene siete principios constitutivos:

La World Wide Web como plataforma de trabajo.

El fortalecimiento de la inteligencia colectiva.

La gestién de bases de datos como competencia bésica.

El software no se limita a un Unico dispositivo.

El fin del ciclo de las actualizaciones de versiones de software.
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- Modelos de programacion ligera y blisqueda de simplicidad.

- Las experiencias enriquecedoras de los usuarios.

6.1.3 Situacion actual

Planeta web 2.0, inteligencia colectiva o medios fast food, de Cristébal Cobo
Romani y Hugo Pardo Kuklinski, es uno de los primeros libros en lengua
castellana que analizan las caracteristicas de la nueva web segun diferentes
autores y a partir de varios conceptos: intercreatividad (Berners-Lee, 1996),
inteligencia colectiva (Lévy, 2004), multitudes inteligentes (Rheingold, 2002),
sabiduria de las multitudes (Surowiecki, 2004) y arquitectura de la participacion
(O'Reilly, 2004).

Sobre la evolucién de la web durante los Gltimos afios, también hay que tener en
cuenta conceptos relacionados con la web actual: sharismo, web 3.0, Internet de
las cosas y cloud computing. Y otros relacionados con la consolidacion de la web
2.0: nativos e inmigrantes digitales; software abierto, software libre y licencias
Creative Commons; software social; folksonomias, marcadores sociales; redes
sociales, networking; wikis y blogs.

Conceptos que definen laweb 2.0

Intercreatividad: intercambios creativos digitales

El concepto de intercreatividad es clave desde los origenes de la red.
Desarrollado por Tim Berners-Lee (1996), es la suma de dos palabras
intimamente ligadas al fendmeno evolutivo de Internet: interaccion mas
creatividad.

Las primeras comunidades de hackers en la red (Himanen, 2001) ya utilizaron el
concepto de intercreatividad, que se puede definir como «el proceso de hacer
cosas 0 resolver problemas conjuntamente, en un ciberespacio que propicia
compartir el conocimiento entre personas, a través de redes de cooperacion
reciproca.» La intercreatividad prevé los mecanismos necesarios para que toda la
comunidad pueda aportar su conocimiento al producto desarrollado, de forma
horizontal y organizada (Pardo Kuklinski, 2005).

Para explicar esta idea, Berners-Lee (2000) identifica algunas caracteristicas
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adicionales; «Tendriamos que ser capaces no so6lo de encontrar cualquier
documento en la web, sino también de poder crear cualquier documento con
facilidad. Tendriamos que poder interactuar con otras personas, pero también
poder iniciar y participar en procesos de creacidn con otras personas (contenidos
generados por el usuario, software, redes sociales, entornos de colaboracion,
etc.)».

Berners-Lee cree que la nocién de intercreatividad, ademas de referirse al acto
interactivo, también describe el valor sustantivo que ofrece la evolucién de
Internet y su potencial social, a través de la consolidacion de redes de gestion del
conocimiento. El concepto no refuerza tan sélo la capacidad de transferir datos,
sino que va mucho mas alla, ya que se asigna un valor estratégico al proceso
social de intercambio y a la construccion colectiva del saber.

Este mismo fundamento impulsé a Berners-Lee a crear el ecosistema de la World
Wide Web, similar en su arquitectura potenciadora de la intercreatividad a una
gran parte de los desarrollos del movimiento de cédigo libre.

Las teorias de Clay Shirky (2008) también parten de la intercreatividad y la
relacionan con la desinstitucionalizacién que supone. Here comes Everybody
(Aqui nos encontramos todos), su obra maestra clave para entender la web social
y el video Us Now, realizado conjuntamente con Don Tapscott, son referencias
imprescindibles.

El cambio basico radica, segun Shirky, en el proceso de produccién y consumo
de las noticias, de la realidad: antes algunas personas decidian qué era verdad y
qué no lo era, filtraban lo que después todos convertiamos en nuestra realidad;
ahora somos muchas las que etiquetamos, calificamos, nos hacemos nuestros o
condenamos al olvido los contenidos que se difunden.

Shirky, hacia el final del video Us Now, explica que «el poder de autoorganizacion
de las redes sociales amenaza a la fabrica del gobierno para siempre. Que el
valor de las cosas esté en el nimero de gente que las comparte y no en el precio
gue pongan las marcas (...). No sé donde esta el punto final de todo eso, pero el
cambio es profundo...».

Inteligencia colectiva: un ciberespacio que conecta inteligencias

El 1997 Pierre Lévy publicd Inteligencia colectiva: por una antropologia del
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ciberespacio. La tesis central de este trabajo era la existencia de un saber
colectivo, existente en cualquier lugar donde haya humanidad, susceptible de ser
potenciado y basado en dispositivos tecnolégicos.

La inteligencia colectiva seria la capacidad de un colectivo de personas para
colaborar y decidir sobre su futuro, asi como la posibilidad de alcanzar sus
objetivos en un contexto cada vez mas complejo.

La teoria de Lévy, nacida en el contexto de la masificacion de la Internet
comercial de los afos noventa, cuando la interaccion se limitaba al correo
electronico, las listas de discusion (newsgroups), los chats, los foros y los BBS
(bulletin board system), se convierte en una prediccion de futuro: las tecnologias
se orientan a potenciar la creatividad y a hacer de medio de transmision entre las
inteligencias de los individuos, mientras la sociedad, como sistema, podria llegar
a un nivel superior de inteligencia colectiva. Las inteligencias individuales que la
conforman trascenderian el tiempo y el espacio.

La inteligencia colectiva es, segun Lévy, una especie de sociedad anénima en la
que cada accionista aporta como capital su conocimiento, sus conversaciones, su
capacidad de aprender y de ensefiar. En el contexto virtual, la evolucion hacia la
web social enriquece la idea de didlogo, de cooperacion, de conversacion, y se
llega a un resultado primordial si pensamos en las comunidades: un saber que se
enriguece a partir de la experiencia de cada participante.

Asi, «la web del futuro expresara la inteligencia colectiva de una humanidad
globalizada e interconectada a través del ciberespacio» (Lévy, 2003). Las
caracteristicas del ciberespacio (entorno de coordinacién no jerarquico que
favorece la sinergia de inteligencias) seran, si sabemos trasladarlas a las
comunidades virtuales, entornos perfectos desde los cuales reconocer, movilizar
habilidades, experiencias y competencias (Lévy, 1997) en beneficio de la
organizacion, el individuo y la sociedad.

Es una idea poderosa que, a pesar de ser formulada en el ambito genérico de la
web, constituye uno de los principios inspiradores de los programas actuales de
gestion del conocimiento. En concreto, y en términos aplicables al programa
Compartim, cada persona posee unos conocimientos Unicos y nadie tiene un
conocimiento absoluto; por lo tanto, es necesaria la comunidad. La inclusién y la
participacion de todos los miembros, como si fueran piezas de un engranaje
cualitativamente mas preciso y eficiente, son fundamentales.
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Multitudes inteligentes y conocimiento colectivo basado en lared

Howard Rheingold, en su libro Smart Mobs: The Next Social Revolution (2002)
(Multitudes inteligentes: la préxima revolucién social), nos presenta un
ecosistema de comunidades virtuales espontaneas, o de aquellas subculturas y
grupos surgidos gracias a las puertas que abre la red.

Nuevamente una metéafora biolégica sirve de ilustracion. Estas comunidades son
una especie de microorganismos, experimentos sociales no planificados,
emergentes gracias a la nueva conectividad, ante la posibilidad de una mayoria
de conectarse, mediante multiples dispositivos, a la red.

Rheingold, siguiendo la idea de la inteligencia emergente, explica que «la actual
apropiacion de las tecnologias digitales tiene una incidencia directa en el
surgimiento de nuevas dinamicas de construccion del capital social o
conocimiento colectivo en el contexto de la sociedad del conocimiento» (Cobo,
20086).

Rheingold (2001) analiza las flash mobs (movilizaciones espontaneas),
fendmenos sociales en que se convoca a una multitud de personas por medio de
dispositivos digitales y éstas se reunen presencialmente para hacer una
determinada accion. El autor explica que el uso de las plataformas tecnoldgicas
digitales es la columna vertebral de este movimiento, ya que toda la interaccion
se produce a distancia y funciona a través de la distribucion de mensajes por
medio de redes sociales.

En esta linea, Castells (2001) introduce la idea de ubicuidad y permanencia,
convertida en realidad gracias a la difusion del acceso inalambrico en Internet, las
redes de ordenadores y los sistemas de informacién situados en cualquier lugar
del mundo o la comunicacién movil.

La idea de multitudes inteligentes también se recoge al programa Compartim, ya
que se han constatado nuevas formas de interaccion, posibles gracias a las
tecnologias, que afavorecen el intercambio de conocimiento colectivo y la
construcciéon de un capital social que se genera cuando se comparten, en las
redes sociales, la confianza, la reciprocidad, las normas y los valores para
promover la colaboracion y la cooperacién entre las personas.

Sabiduria de las multitudes
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Dos afios después del trabajo de Rheingold sobre las multitudes inteligentes,
Surowiecki publica el liboro The Wisdom of Crowds (2004) (La sabiduria de las
multitudes). La obra aporta ideas nuevas sobre el valor del intercambio y la
integracion de conocimientos individuales: la suma de las decisiones colectivas
de muchas personas resulta mas acertada que las decisiones individuales de una
sola; en palabras suyas «cien cerebros piensan mejor que uno solox».

La tesis de Surowiecki se complementa con la idea de inteligencia emergente de
Steven Johnson (2001), que analiza la naturaleza de las decisiones colectivas, ya
sea en sujetos inteligentes (como los seres humanos) o no inteligentes (como los
insectos o0 animales agrupados en manadas, enjambres, etc.).

Surowiecki explica que la inteligencia colectiva surge incluso cuando muchos
integrantes del grupo tienen soélo informacion superficial sobre un problema vy
cdémo se puede lograr que los grupos tomen buenas decisiones. Al mismo tiempo,
describe los factores que dificultan este proceso, un aspecto interesante en la
formacion de comunidades.

En este sentido, para que un grupo sea inteligente, hace falta:

Diversidad de opiniones entre los individuos que forman el grupo.

Independencia de criterio.

Un cierto grado de descentralizacion que permita la existencia de subgrupos
en el colectivo.

Existencia de mecanismos de inclusion de juicios individuales en la decision
colectiva.

Surowiecki, como otros autores han asegurado posteriormente, se anticipa en la
idea de la singularidad, «el progreso tecnoldgico y el cambio social aceleraran el
desarrollo de una inteligencia sobrehumana», cuando postula que las decisiones
tomadas gracias a la existencia de una sabiduria colectiva pueden ser incluso
mas inteligentes que las de los expertos.

Arquitectura de la participacion: contenidos generados por el usuario

Loic LeMeur, el bloguero francés de referencia, elabora la idea del papel activo
de los usuarios, de todos los usuarios potenciales, de la revolucion amateur. El
talento de las personas es un factor, cada vez mas determinante, que incidird en
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los resultados de forma significativa: cualquier persona puede difundir su mensaje
en Internet, puede opinar, puede crear un blog o iniciar un movimiento de
marketing viral y mover a la sociedad en favor o en contra de determinadas
causas.

Jonas Ridderstrale y Kjell Nordstrém llaman fuerzas funk a los fenémenos que
fundamentan este mundo diferente: nuevos valores, desarrollo tecnoldgico,
globalizacion, sociedad de la informacion, etc.; la llamada localidad funk es un
nuevo paradigma para personas y empresas que obliga a cambiar de actitud.

Quien mejor ha definido estas ideas ha sido Tim O'Reilly, que en sus tesis
fundacionales respecto a la web 2.0 ya presentaba la arquitectura de la
participacion. Segun este autor, detrds de esta arquitectura hay una ética de
cooperacion implicita, en la que la web actlia como un intermediario inteligente,
gue conecta entre si los extremos y aprovecha las posibilidades que ofrecen los
usuarios.

La arquitectura de la participacion se produce en el marco de un cambio
tecnologico y social que ofrece a las comunidades la posibilidad de disponer de
herramientas que multiplican la generacién y la distribuciéon del conocimiento.
Desde esta perspectiva, la abertura y las filosofias de cédigo abierto son piezas
imprescindibles de un circulo virtuoso de participaciéon y colaboracion que hace
crecer el conocimiento colectivo (Lévy, 2005).

Conceptos relacionados con la web actual

Sharismo

Era evidente que, ante la explosion creativa que representa la web social, habia
gue plantearse la esencia, la psicologia, los motivos por los que compartimos.
Hace un par de afios, surgié una elaboracion teérica muy ilustrativa para describir
la nueva web, la nueva filosofia o forma de pensar, la reorientacion en los valores
y las actitudes del usuario que ahora genera contenidos: el sharismo (Isaac Mao,
2008).

El sharismo parte de uno hecho clave: las personas que comparten acumulan
capital social y una superabundancia de respeto por parte de la comunidad. La
teoria llamada doctrina neurona da un paso mas y supone que el sharismo esta
codificado en el genoma humano.
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El sharismo postula que la légica neuronal de conexiones de un cerebro, de
abundancia de conexiones como signo de salud neurobioldgica, entendido como
un sistema abierto, se repite en el ser humano como parte fundamental,
codificada en el genoma, de su esencia.

La sentencia tradicional ha cambiado: ahora el conocimiento compartido es
poder.

Web 3.0

No hay mucho consenso sobre qué es la web 3.0, si bien se considera casi una
propiedad de la web, un elemento cualitativamente diferente que no se refiere al
tercer lugar de una clasificacion. Una de las definiciones mas tipicas constata un
hecho estrictamente cronolégico: la web 3.0 es la tercera década de la web. Si
tiene que significar un cambio amplio, sistémico, cualitativo, mas alla de lo
tecnoldgico, tal como hemos vivido con la web 2.0 a partir del elemento social, es
una cuestion que todavia no tiene respuesta.

Quizéas hay que vincular el término con un escenario, como minimo optimista: el
de las teorias sobre la civilizacion de Alvin Toffler, segun las cuales los cambios
gue ha vivido el mundo los Ultimos cuarenta afios han sido catalogados, en
muchos casos, de desmoralizadores cuando, de hecho, sélo estaban rompiendo
paradigmas negativos que la segunda oleada nos habia impuesto. Estas mismas
teorias anuncian que la tercera oleada ya ha llegado y que estamos sumergidos
en ella (Toffler, 1979).

Esta oleada se caracteriza por la desarticulacion de estructuras de la segunda
oleada en forma de:
- Descentralizacion.

- Desmasificacion.

- Customizacion.

Estos temas, ademas, enlazan facilmente con los rasgos de la web 3.0.
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del coneixement

Futuro: web 3.0, mas web contextual

Tecnologia Efecto social

= Datos abiertos y enlazados: = Coopeticidn, eficiencia, Business
web seméntica Intelligence, etc.

= Tecnologias del web movil = Ubicuidad, en todas partes

= Sindicacion, XMPP = Statusfera, en cualquier momenti

= Sensores RFID = Embodiment, en todas las cosas

Imagen 1. Futuro: Web 3.0, mas web contextual. DOLORS REIG

No obstante, podemos describir algunas de las tendencias de la web de ahora,
algunas de las cuales parece que tienen un potencial disruptivo, revolucionario,
mas importante que otros, cémo es el caso de la web semantica, que no es la
web 3.0.

La web semantica existe desde los origenes de Internet. Tim Berners Lee se
imaginaba la web como un espacio mucho mas elaborado que el que tenemos
ahora. Los criterios que han guiado la arquitectura, técnicamente muy mejorable,
de la red han sido practicos: la prioridad en el abaratamiento de costes de
produccién, las prisas posteriores en la burbuja de las puntocom, o la
construcciéon de una web social y rentable, por ejemplo. El factor que frena su
evolucion es el imperativo econémico.

La evolucion de la web 1.0 no ha sido lineal, sino que se ha dividido en dos tipos
de web més funcionales:

—La web semantica, en la cual se afiaden a los datos codificados y
representados en las paginas, al lenguaje HTML que definia la forma, un
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conjunto de metadatos (datos sobre los datos) que habilitan al usuario y a las
maquinas para extraer informacion y poder operar.

— La web 2.0, la web social.

Por web semaéntica entendemos el espacio creado en un lenguaje que los
ordenadores pueden interpretar, enfocado, mas alla de la transmision de sefales,
a la comunicacion. También es una web de datos escritos en formatos
interoperables, de bases de datos compatibles que construyen la definicion para
los ordenadores, de ambitos conceptuales globales para toda la web. Son datos
gue los ordenadores pueden procesar para devolvernos resultados o para hacer
gue la experiencia del usuario sea mas cémoda, productiva y satisfactoria.

A fin de que eso sea viable hay que definir los estandares. EI W3C es el
organismo que se encarga de ello y que traduce los conceptos del mundo a
ontologias. Los lenguajes RDF, OWL y derivados, ademas del XML, son maneras
diferentes de marcar el contenido de cualquier pagina web de forma semantica.
Es, sin duda, una web mucho méas costosa para los productores de contenidos,
pero también resulta mas eficiente a largo plazo.

El papel de los organismos reguladores, como el W3C, es fundamental. También
hay que destacar otras aportaciones, como el linked data web (la web de los
datos enlazados), de Tim Berners Lee, la traduccion de bases de datos publicas a
los lenguajes semanticos para los gobiernos de Gran Bretafia o los Estados
Unidos, y el nUmero de organismos, instituciones y empresas privadas que estan
entrando al linked data cloud (nube de datos interoperables) para formar parte de
un futuro universo web mas eficiente y ordenado.

La evolucidon que, durante el 2008 y hasta marzo de 2009, ha tenido este
fendmeno, es significativa, tal como muestran estos gréaficos:
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Imagen 2. Fuente: Michael K. Bergman (datos: octubre 2008)
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Imagen 3. Fuente: web del W3C (datos de marzo de 2009).

Formar parte de este flujo no es facil, porque cada vez las herramientas de
semantizacion de los contenidos y medios generados por el usuario en la web
social son més sofisticadas. La web 3.0, entendida como web semantica, es una
tendencia que probablemente durara un periodo indefinido en la web; ahora si,
mas de una década. Seguramente este proceso de construccidon se producira
paralelamente al de una web de calidad.

Internet de las cosas (o web al cuadrado)

La Internet de las cosas es una nueva manera de entender la red, que es posible
gracias a tecnologias como la identificacion por radiofrecuencia (RFID).

La red ofrece soluciones reales para problemas reales de gente que todavia no
se beneficia de sus maravillas. Sirve de plataforma para iniciativas que podrian
hacer realidad la maxima que, hace unos afios, analistas y activistas
consideraban segura: Internet har4 un mundo mejor. Y no un mundo paralelo de
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una minoria privilegiada, sino un solo mundo mejor para todos: geeks
(entusiastas de la tecnologia y la informatica) y ciudadanos.

No se trata de un mundo digitalizado y desnaturalizado donde la especie humana
no se supedite a la inteligencia de las maquinas, sino de la evolucién de nuestra
identidad digital complementando y mejorando la identidad presencial. La web no
tiene mucho sentido si no hacemos aportaciones al mundo exterior, a los
colectivos que son usuarios de la web y a los que no lo son, mejoras a sus vidas.

Las tecnologias asociadas, como el RFID, permiten la conexion entre lugares
fisicos y virtuales mediante sistemas de sensores conectados a diferentes
elementos. Ya es una realidad: la web en dispositivos moviles, la web en
dispositivos domésticos, la web en tiendas y en restaurantes; tecnologia virtual
para dar soluciones a problemas reales como la violencia de género, el fracaso
escolar o el aislamiento de los ancianos; herramientas Utiles para cirugia,
odontologia, salud mental, educacion, etc.

Cloud computing

Se llama cloud computing al hecho de que nuestros datos, perfiles y relaciones
sean en la red (in the cloud, en las nubes): ya no residen en nuestros equipos ni
dependen del sistema operativo de los ordenadores, sino de aplicaciones en la
red. Dicho de otra manera, el cloud computing es la tendencia a que las
aplicaciones no se alojen externamente, ni en centros de datos y ni en servidores
de empresa, sino en la web, en Internet.

Esta expresion hace referencia a sistemas operativos que se pueden usar desde
la web (Web-OS), a ubicuidad (nuestros datos o las aplicaciones con que
trabajamos estan disponibles desde cualquier lugar, o a web 4.0 (término que se
impone para definir la nueva web ubicua y que se estd desarrollando
paralelamente a la web 3.0).

Temas relevantes de la web 2.0

Nativos e inmigrantes digitales

Marc Prensky, en su trabajo The emerging online life of the digital native (2004),
propone una taxonomia conceptual entre las dos grandes tipologias de usuarios
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de las nuevas tecnologias: nativos e inmigrantes digitales.

Los nativos son consumidores jovenes que aprenden en entornos tecnoldgicos y
gue tienen como lengua materna los ordenadores, los videojuegos e Internet.

Los inmigrantes digitales son las personas nacidas antes de la era tecnoldgica
gue sienten fascinacion por las nuevas tecnologias y que han experimentado un
proceso de adaptacién mas lento y lineal, pero incluso mas motivador.

Prensky concluye que, mientras padres y educadores (generalmente inmigrantes
digitales) consideran que el conocimiento es poder, en el mundo emergente
liderado por los nativos digitales el poder esta al poder compartir el conocimiento.
Este autor, que el afio 2001 public6 Nativos e inmigrantes digitales, se ha
replanteado esta dualidad y ahora considera que ya no es relevante.

Ahora bien, aunque los principios de colectivizacion y abertura del conocimiento
se adaptan de manera mucho méas préxima a los habitos de los nativos digitales,
no podemos presuponer que el hecho de ser nativo haga innecesaria la
adquisicion de competencias digitales. Hay que pensar en términos de sabiduria
digital. La tecnologia digital se tiene que ensefiar como una herramienta
fundamental que puede hacernos cada vez mas sabios.

Software abierto, software libre y licencias Creative Commons

Este proceso de construccion colectiva del conocimiento, de emergencia de un
nuevo paradigma, plantea muchos interrogantes, entre los cuales estan los
efectos sobre la propiedad intelectual.

Las entidades de gestion colectiva de los derechos de autor han reavivado el
debate de los derechos de propiedad intelectual mientras que varios autores
consideran que la emergencia de la cultura de la remezcla hace imprescindible la
liberacion de la cultura (Lessig, 2004).

En este marco, el afio 2001 se fund6 una organizacion sin animo de lucro llamada
Creative Commons (CC), que en el 2002 ya presenté un proyecto de licencias
como un instrumento juridico innovador para la gestion de los derechos de autor
derivados de la creacién que cualquier persona quiera compartir en la red: las
licencias Creative Commons. Esta iniciativa deriva, en cierta manera, del proyecto
GNU, iniciado el afio 1983 por el conocido activista del software libre Richard
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Stallman con el objetivo de crear un sistema operativo completamente libre: el
sistema GNU.

Las licencias CC, popularizadas sobre todo por los proyectos de software libre,
han alcanzado una difusion considerable y que se ha adaptado a la legislacién de
unos treinta paises. En el Estado espafiol se ha puesto en marcha recientemente
otra alternativa: Coloriuris (Ci), mas adaptada a la tradicion juridica sobre
propiedad intelectual.

Precisamente bajo una licencia Creative Commons se distribuye esta publicacion,
como la mayoria de los trabajos de difusion y sistematizacion de los
conocimientos creados o generados por el programa Compartim.

Software social

A partir del afio 2002, en que Clay Shirky organizaba el primer Social Software
Summit, se empieza a hacer difusién del término software social, que es aquél
gue permite la interaccién grupal.

Los ejemplos mas destacados de software social son las folksonomias, las redes
sociales, los wikis y los blogs.

Folksonomias, marcadores sociales

El término folksonomy deriva de taxonomia y se ha atribuido a Thomas Vander
Wal. Taxonomia procede del griego, taxis, clasificacion, y nomos, ordenacion,
gestion. Folk proviene del aleman y significa pueblo (Volk). De acuerdo con su
raiz etimologica diremos, pues, que folksonomia significa literalmente
«clasificacion gestionada por el pueblo (o democratica)». La folksonomia hace
referencia, de hecho, a la indexacion social, la clasificacion colaborativa mediante
etiquetas simples en un espacio de nombres llano sin jerarquias ni relaciones
predeterminadas.

Las folksonomias son la base del funcionamiento de los llamados marcadores
sociales: Delicious (enlaces favoritos), Mister Wong (enlaces, marcadores), Flickr
(fotos), Youtube (videos), son algunos ejemplos.

En su vertiente de organizacion de la informaciéon hecha por parte de personas,
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las folksonomias son uno de los precedentes mas importantes de la web
semantica y la base constitutiva de la web social, de la web contextual, de la
construccion social de la realidad.

Se trata de uno de los muchos ejemplos de cémo las redes sociales evolucionan
de forma natural hacia normas y convenciones que enriquecen nuestra
productividad y nuestras conexiones. Son también la base de las redes de
intereses (el GGG, o Graf Global Gegant de Tim Berners-Lee), que también
podemos construir desde la coincidencia entre nuestro etiquetado y el de otros
usuarios.

Redes sociales, networking

La Wikipedia define red social como «una estructura social que se puede
representar en forma de uno o diversos grafos en la que los nodos representan a
individuos (a veces llamados actores) y las relaciones entre éstos».
Habitualmente se utilizan:

— Para difundir noticias, a veces por los medios oficiales.

— Para saber de qué se habla en Internet.

— Para estar en contacto con los amigos.

— Para hacer un diario de viaje.

— Para hacer seguimiento de conferencias, actos, etc.

— Como una herramienta de relaciones publicas y marketing.

— Como herramienta de aprendizaje.

— Como un canal de informacion movil.

Las redes sociales mas conocidas y usadas son Facebook, MySpace y Twitter;
hay redes especializadas, como LinkedIn, o territoriales, como Tuenti en Espafia
o Orkut en el Brasil, en funcién de qué tipo de relaciones se quieran establecer:
intercambios financieros, amistades...

Tedricamente no hay limite para los nodos que pueden componer una red, pero
el numero de Dunbar (1992) limita las conexiones estables a 150 miembros. A
partir de este nimero las relaciones son fragiles y cambiantes. En las redes en la
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web se han aplicado otras teorias provenientes del analisis de redes sociales,
como la de los seis grados de separacion o la ley de Metcalfe, que sostiene que
el valor de una red es proporcional al cuadrado del nimero de sus nodos (en este
caso, usuarios).

Hemos visto como uno de los rasgos fundamentales de la web 2.0 es el hecho de
gue redes y fuentes son conceptos asimilables en su contexto. Asi, la diferencia
entre fuente y red se diluye, la informaciéon se construye de manera social, el
usuario, el prosumidor, busca a la vez que genera contenidos.

Gracias a usuarios cada vez con mas criterio, capaces de huir de la
sobreinformacion a partir de la seleccion de referentes y contactos, el futuro de
las redes sociales de la web 2.0 no se orienta hacia una red Unica, sino hacia
miles de redes o pequefias comunidades de intereses 0 necesidades.

Hay que destacar que actualmente la segmentacién se prevé incluso desde el
nacimiento de las redes, que tienden a especializarse, a verticalizarse en
sectores de interés, en cuentas de devenir transversales y generalistas, tal como
se produce con las mas populares.

Wikis
La Wikipedia nos permite editar de forma colaborativa conocimientos

enciclopédicos. Su nombre deriva del hawaiano wiki wiki (rapido) y fue creada en
1995 por Ward Cunningham.

Los wikis son a menudo el primer paso que hacen empresas y comunidades
hacia el trabajo colaborativo. Se convierten en herramientas de gestion del
conocimiento para proyectos concretos o tablones, espacios temporales de
trabajo. Ahora bien, mas importante que la herramienta es todo lo que aporta el
fendmeno wiki a la dinamica de trabajo de empresas y organizaciones.

Una de las obras de Ward Cunningham (2001), The Wiki Way: Not a Technology,
but a Philosophy (2001) (La manera wiki: no es una tecnologia, sino una filosofia)
establece los principios. Los wikis se tienen que crear en entornos abiertos al
caos, controlados por la sabiduria de las multitudes, la inteligencia colectiva. Lo
decia Linus Torvalds en una frase célebre y paradigmatica: «si esta disponible el
namero de ojos suficiente, todos los errores son superficialess.
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Todo el mundo puede participar en la edicion de un wiki; en el mundo wiki no hay
jerarquias: es una idea recuperada en el planteamiento actual del crowdsourcing
o produccién colaborativa de sistemas o contenidos.

En el mismo sentido, Cass Sunstein (2006) sefiala que incluso los campos del
conocimiento cientifico son como grandes wikis: siempre editables y con la opcién
de revisién entre iguales, en los cuales las nuevas entradas representan trabajos
gue hacen crecer la inteligencia colectiva de forma eficiente.

Blogs

El blog ha sido, junto con algunas redes sociales, la herramienta mas popular de
la web 2.0. Es la base del periodismo ciudadano y, desde la perspectiva de los
mercados, es el establecimiento de una conversacion permanente que algunas
empresas, partidos politicos y organizaciones han entendido como un medio para
acercarse a la opinién del consumidor, votante, usuario, alli donde se produce la
conversacion.

Siguiendo una de las obras pioneras en esta cuestion, Manual de uso de blogs en
la empresa (Ortiz de Zarate, 2007), un blog es:

- Una herramienta que permite publicar facilmente contenidos en Internet. Es una
alternativa satisfactoria a la cobertura de la prensa tradicional, una forma de
darse a conocer y de conseguir visibilidad, una oportunidad de exponer nuestra
opinion ...

- Un medio de comunicacion horizontal en la red. Desafia a las jerarquias, segun
un modelo horizontal de red, no jerarquico, que implica escuchar y conversar.

- Un estilo, una filosofia, una tendencia social.

- Una accién social participativa. Dan Gillmor (2003) fij6 esta caracteristica como
base del periodismo 3.0. Ademas, afirmaba que los blogs proponen un tipo de
noticias producidas por ciudadanos que tienen cosas que decir mas alla de los
medios de comunicacion de masas, que siempre han tenido el monopolio de la
primera version de la historia.

La conversacion que se produce en los blogs es diversa, por lo que es imposible
controlar el conjunto, aunque la web 2.0 proporciona numerosas herramientas y
sistemas de centralizacién, organizacién o seguimiento (alertas y RSS, por
ejemplo).
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También hay herramientas que extraen los comentarios de los blogs y que
permiten el retorno de respuestas (algunas herramientas de micromensajeria, de
lifestreaming, coComment, FriendFeed, etc.) en el mismo sentido de
centralizacion y gestién de la informacion.

Ortiz de Zarate hizo una clasificacion de los tipos de blogs nstitucionales o
escritos en nombre de un organismo 0 empresa segun los diversos objetivos que
persigan. Ademas, a partir de la experiencia, podriamos afiadir un cuarto tipo.
Todos estos tipos son objetivos del blog Gestié del coneixement:

- Blogs con un enfoque relacional: aspiran a crear y mantener una relacion mas
estrecha con las audiencias clave en la empresa. En este caso, tienen que ser
externos, obviamente, y tienen que cuidar la relacién con la blogosfera o el
ambito concreto de influencia.

- Blogs para compartir conocimiento: permiten que el experto en una materia
difunda sus conocimientos de manera mas dialogada y natural.

- Blogs con un enfoque colaborativo: aspiran a crear y mantener una cultura
corporativa mas comunicativa y colaborativa.

- Blogs orientados al aprendizaje (especialmente de competencias digitales).
Segun Howard Rheingold, en relacién con las multitudes inteligentes, hay un
conjunto de retéricas que se tienen que aprender para aprovechar todo el
potencial de la comunidad: los blogs son una via perfecta para alcanzarlo. La
habilidad de enlazar y la ética del enlace son fundamentales y se pueden
aprender de forma privilegiada de la practica bloguera.

6.2 Conclusiones

Cerramos este capitulo mediante una conversacion: la que se produce sobre las
nuevas tecnologias, desde los inicios de la red, entre visiones tecnoutépicas y
tecnodistdpicas. Internet puede estar convirtiéndose, en contra de todo lo que
hemos estado diciendo hasta ahora, en un sistema de entropia informacional,
confuso e ineficiente.

El término infoxicacién (intoxicacion de informacion), acufiado por Cornella
(2002), los contenidos basura o la idea de que Google disminuye nuestras
capacidades cognitivas, «Google nos hace estlpidos» (Nicholas Carr, 2008), irian
en este sentido.
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Es un cambio de paradigma: David Weinbenger (2007) explica que los érdenes,
las representaciones de la realidad han cambiado; ahora todo es miscelaneo. El
conocimiento no esta en nuestros cerebros sino entre nosotros.

Se ha hablado de los blogs como quinto poder e incluso hay teorias sobre la
posibilidad de que, en poco tiempo, los blogs se asimilen a los medios de
comunicacion tradicionales, muchos de los cuales ya han abandonado o han
fusionado su formato en papel tradicional con la nueva tinta digital.

Hoy, «We the People» (Nosotros, la gente) es la frase en cierta manera
fundacional de la revista Times: no es s6lo una expresion politica, ni una
evocacion utopica del poder de las masas, sino también una descripcion realista
de como las personas, como trabajadores, consumidores, miembros de la
comunidad y contribuyentes tienen ahora mismo el poder de innovar y crear valor
en un escenario mas global que nunca.

La economia de los bits es, respecto de la de los atomos, abundante, tal como
dice Chris Anderson (2009): lo que ahora es importante son las conversaciones,
el conocimiento que se genera desde los espacios que hemos ido viendo.

El sufijo 2.0 se ha convertido en una etiqueta ubicua para expresar el cambio de
procesos en manos de personas, aparentemente mas apoderadas que en
cualquier otro momento de la historia gracias a nuevas vias de interaccion masiva
y libre. Nunca ha sido tan facil crear grupos vy, asi, los individuos son cada vez
mas independientes, necesitan menos intermediarios y menos servicios de pago
para conseguir las mismas cosas.

La tendencia es, ademas, horitzontalizar las relaciones humanas en muchos
ambitos de la cultura y la sociedad. Con sufijo o sin, estamos hablando de esta
oleada cuando nos planteamos el anacronismo de la gestion tradicional o cuando
leemos cosas etiquetadas como empresa 2.0, periodismo 2.0 o periodismo 3.0,
politica 2.0, e-gobierno 2.0 o aprendizaje 2.0, entre otros.
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7. Larelacion comunidades de practicay aprendizaje en
linea: el caso del programa Compartim

El aprendizaje, entendido en los diferentes sentidos que veremos a lo largo del
capitulo y de forma intencionada o no, es uno de los beneficios fundamentales de
las comunidades de practica. Cuando pensamos en las comunidades de practica
en linea, aunque no hay una opiniébn unanime sobre si se mejora la calidad, si
gue sabemos que aumentan las posibilidades de acceder al aprendizaje. Como
dice Shirky (2008), nunca ha sido tan facil crear grupos, asi que podriamos
pensar que nunca ha sido tan facil hacer uso de los grupos para aprender.

Si entendemos el aprendizaje como una actividad social, aprender sobre una
determinada profesion puede ser, en la web, formar parte de comunidades o
redes profesionales que nos transmitirdn, ademas de conocimiento explicito, sus
valores, su cultura, etc. (conocimiento tacito).

En Internet, el aprendizaje, como fundamento de la socializacién y el desarrollo
en el ambito profesional y personal, cambia sus , las teorias en que se basa, sus
metodologias, los roles de los agentes implicados y, sobre todo, su alcance o
importancia durante la vida de las personas.

7.1 De las aulas y plataformas al aprendizaje social abierto

Haciendo el camino del cambio

El término sociedad del conocimiento, formulado como proceso y utopia en otras
épocas, un sentido global, universal, posible y libre desde el nacimiento de la red
como medio de comunicacién convergente y que permite compartir y generar
conocimiento a mas personas, de manera mas democrética y, probablemente,
con mas eficiencia que en ningln otro momento de la historia.

Quizéas por este motivo, el ambito educativo ha sido uno de los mas relevantes y
muchas veces pionero en el uso extraoficial de las herramientas de la web social
con finalidades formativas. Son curiosas algunas sinergias entre los usos
académicos y los tedricos, la filosofia de la web. De hecho, la légica del
posicionamiento segun enlaces y su valor (el page rank) que fundamenta la
relevancia en Google, imita en cierta manera la revisién y valoracion entre iguales
del mundo académico. Esta légica estuvo presente desde los inicios, en el
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proyecto original, cuando el buscador era todavia un proyecto de investigacion
doctoral en la Universidad de Stanford.

Si las plataformas tradicionales de formacion derivaban de un modelo de aulas
cerradas, roles estrictos e invariables entre profesor y alumno, importancia
méaxima del contenido, transmision unidireccional de conocimiento, etc., hoy hay
que definir nuevas posibilidades, adecuadas a un contexto y a un destinatario
totalmente diferentes.

El modelo ya no es el del aula sino el de un nuevo ecosistema, Internet, que
permite realizar algunas viejas utopias. El usuario también ha evolucionado en
cuestién de madurez digital y aunque manifiesta nuevas resistencias, ha vencido
ya la resistencia digital.

El modelo actual es uno de contenidos abundantes, que permanecen de manera
permanente en fase beta y que son modificables y editables, como la misma
Wikipedia, en un entorno de conversacion y flujo de informacién constantes, de
web en tiempo real, disponible desde cualquier lugar y desde mudltiples
dispositivos, hipertextuales o enlazados, mas que nunca, no solo al conocimiento
gue pretenden transmitir, sino también a las relaciones sociales que pueden
generar, a sus efectos constantes en nuestras redes sociales y de intereses en
medio de una dindmica constante, permanente, de comunicacion, de
conversacion.

Aprendizaje social abierto

La educaciéon 2.0 es un amplio movimiento que abarca desde teorias
pedagdgicas mas actualizadas hasta nuevas propuestas que se generan en la
red. Las herramientas son todas aquéllas que nacen con la web social para
posibilitar la interaccién, la participacion: redes sociales (Ning, Elgg, etc.),
entornos colaborativos (Google Docs, Google Wave, foros, wikis) o cualquier otro
instrumento genuino de la web 2.0 (blogs, redes sociales, etc.). En el caso del
programa Compartim, e-Catalunya ha sido la plataforma propia de colaboracién
que ha facilitado, en forma de entorno evangelizador, tanto la adopcién de
competencias digitales como la produccion real de conocimiento.

Actualmente, hay varias teorias sobre el aprendizaje que surgen o bien se
transforman y adaptan a las nuevas posibilidades de la web.
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Nueva sociedad: nuevas formas de aprender

Como explica John Seeley Brown en Minds On Fire (2008) estamos
evolucionando desde la perspectiva de «Pienso, por lo tanto, existo», a la
derivada del constructivismo social y la concepcién misma de la web 2.0:
«Participo, por lo tanto, existo».

En este contexto, surgen los prosumidores, una nueva figura que tiene el rol
clasico de consumidor, pero también el de productor de contenidos. Son actores
nuevos, protagonistas de la web social, en la que se diluyen los limites de la
creacion y la difusién de contenidos entre los &mbitos profesional y amateur.

Aungue la misma denominacion profesor-alumno cambia, el nuevo movimiento
devuelve el protagonismo a lo que siempre tendria que haber sido el centro del
aprendizaje si lo entendemos como conversacion (Laurilliard, 2002): el
participante en acciones formativas.

Aprender se convierte, asi, en el hecho de entrar a formar parte de una
conversacion entre iguales y con el profesor, ahora llamado facilitador, tutor o
dinamizador, términos que describen nuevos roles horizontales, de intercambio y
no de transmision unidireccional de conocimiento.

La informaciéon ya no es poder: ahora hay un conocimiento que se construye
precisamente desde la participacion, la publicacion, el hecho de compartir un bien
intercambiable, acumulativo y colaborativo como es el conocimiento.

La web, pues, ha resultado un entorno ideal para desarrollar las diferentes
maneras de aprendizaje social que algunos autores ya describian.

Johnson (1992) explicé que el conocimiento siempre se genera bajo una continua
negociacion y que no se producird hasta que los intereses de varios actores,
como en las comunidades de aprendizaje o de construccidon de conocimiento, no
estén incluidos. El autor proponia tres tipologias diferentes de aprendizaje:

— Aprender haciendo (learning-by-doing): son de gran utilidad aquellas
herramientas que permiten al estudiante y/o docente la lectura y la escritura en
la web, con el principio de ensayo-error. Por ejemplo, los estudiantes pueden
aprender sobre ecologia elaborando presentaciones en linea (de texto, audio o
video) sobre como se trata este tema en diferentes paises del mundo. Después,
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el profesor lo revisa y corrige los aspectos mejorables. Este proceso de
creacion individual y colectivo al mismo tiempo promueve un proceso de
aprendizaje constructivista.

— Aprender interactuando (learning-by-interacting): una de las principales
cualidades de la gestion de contenidos es que ademas de escribirse con
hipervinculos, ofrece la posibilidad de intercambiar ideas con el resto de los
usuarios de Internet. Con este enfoque, el énfasis de aprender interactuando se
pone en la instancia comunicacional entre iguales. Algunos ejemplos de
interaccion son publicar un post en un blog, modificar un wiki, hablar con voz p
IP, enviar un mensaje de correo por voz, y actividades tan habituales como usar
el chat o el correo electronico.

— Aprender buscando (learning-by-searching): uno de los ejercicios previos a la
escritura de un trabajo, ensayo o ejercicio es la busqueda de fuentes que
ofrezcan informacion sobre el tema que se quiere tratar. Este proceso de
investigacion, seleccion y adaptacion acaba ampliando y enriqueciendo el
conocimiento de la persona que realiza la basqueda. En un entorno con gran
cantidad de informacién es fundamental aprender cémo y encontrar los
contenidos que necesitamos.

A partir de las herramientas que permiten generar y compartir contenido, Lundvall
(2002), aflade un cuarto tipo de aprendizaje, que representa el valor de las
herramientas web 2.0 y que esta basado en la idea de compartir informacion,
conocimientos y experiencias:

— Aprender compartiendo (learning-by-sharing): El proceso de intercambio de
conocimientos y experiencias permite a los educandos participar activamente
de un aprendizaje colaborativo. Tener acceso a la informacion no significa
necesariamente aprender: por eso, la creacion de instancias que promuevan
compartir objetos de aprendizaje contribuyen a enriquecer significativamente el
proceso educativo.

Pero todavia se podria afiadir un quinto tipo si pensamos en las comunidades de
practica:

— Aprender siendo (learning-by-being, learning to be). John Seeley Brown (2008)
destaca que a las comunidades podemos aprender a aprender (learning to
know) y aprender a ser participantes legitimos (learning to be). Aprendemos
mejor que antes, ya en el periodo de formacién, a tomar ciertos compromisos
con las practicas y normas de una determinada profesion. Y no es una idea
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nueva, sino precisamente la que basara el aprendizaje en las comunidades, o
las comunidades de practica como disciplina social de aprendizaje.

Aprendizaje social situado y comunidades de practica

El aprendizaje social situado es una teoria del aprendizaje que se puede
enmarcar en el paradigma constructivista. Concibe el proceso de conocimiento
Ccomo un proceso interactivo entre el aprendiz y su entorno.

Las caracteristicas mas importantes del aprendizaje situado son:

— Las personas adquieren conocimientos significativos en un marco social y
cultural.

— Los conocimientos aprendidos asi son reforzados con la capacidad de
trasladarlos a contextos parecidos a los originales.

— Personas con un resultado bajo de conocimientos en pruebas objetivas a
menudo manifiestan habilidades mas elevadas en situaciones cotidianas
parecidas. La escuela, pues, tiene que favorecer actividades que pongan de
manifiesto estas similitudes de contexto (es lo que Lave y Wenger llaman
participacion periférica legitima).

— El valor fundamental del conocimiento no radica en él mismo, sino en su utilidad
para resolver situaciones de manera inductiva.

— En consecuencia, se tendrian que potenciar las tendencias dirigidas a fomentar
el uso social del conocimiento. De aqui la importancia de las comunidades de
practica dentro del marco del aprendizaje situado.

— lgualmente, esta concepcion del aprendizaje es valiosa para el desarrollo de un
modelo de educacion de adultos, ya que las expectativas de los adultos
respecto del aprendizaje tienen més que ver con la resolucion de problemas y
la aplicacion de la cognicidn a casos y contextos.

La organizacion que aprende

La tecnologia ha hecho mas facil y necesario que nunca aproximarse al concepto
de organizacién que aprende o la realizacion de una idea ya experimentada por
empresas con modelos de gestién innovadores, como Irizar (en Guipuzcoa) o
Semler (Brasil).
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La teoria sobre desarrollo organizacional de Peter Senge (1992) predice que en
el actual contexto de flujo de informacion incremental y constante, la capacidad
de ganancia futura de cualquier organizacion esté directa y proporcionalmente
relacionada con su habilidad y capacidad para aprender cosas nuevas.

Asi, las organizaciones que prosperardn en el futuro serdn organizaciones
inteligentes, organizaciones que explotaran la experiencia colectiva, los talentos y
capacidades de cada persona para aprender como adaptarse al contexto. En un
contexto cada dia mas complejo, la empresa que se enfrenta también se
convierte cada dia en mas compleja, de manera que se pueden llegar a deteriorar
sus niveles globales de calidad, de productividad, clima laboral, etc. hasta llegar a
poner en peligro la organizacion.

Por contra, la capacidad de comprender la complejidad, de adquirir compromisos,
de asumir la propia responsabilidad, de buscar el continuo acto-crecimiento y de
crear sinergias a través del trabajo en equipo dard lugar a la idea fundamental de
The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (La quinta
disciplina: el arte y la practica de la organizacién que aprende, de Peter Senge,
2006), enfocado a la solucién de problemas de grupo a partir del pensamiento
sistémico (no lineal) para convertir organizaciones en organizaciones que
aprenden.

Se trata de una visién que implica la del aprendizaje permanente. El aprendizaje,
asi, se convertira en una forma de vida y en un proceso continuo, en vez de una
parte especifica de la carrera de una persona, haciendo crecer de paso el capital
intelectual de las empresas.

Para el autor, lo contrario de una organizacion en aprendizaje es una
organizacion tradicional, basada en mecanismos rigidos de control y que funciona
sobre la base de ciertos métodos y conocimientos que ha ido adquiriendo con los
afios, ya sea por experiencias personales o bien imitando a otras empresas u
organismos mayores que han tenido éxito. Son organizaciones que reproducen lo
gque ya saben y que en algunos casos incorporan algunas novedades que en
cierta medida adaptan, acomodan, para poder incorporarlas en su
funcionamiento.

Hace falta huir, finalmente, de los modelos de empresa u organizacion que no
confia en las capacidades de sus empleados ni en su grado de compromiso con
la empresa y su responsabilidad, disefiando o reproduciendo mecanismos de
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control, mas o menos sofisticados. Empresas que se estructuran de manera
jerarquica, vertical, formando una piramide en la cima de la cual se toman todas
las decisiones: jerarquias y relaciones de arriba a abajo en lugar de las mas
horizontales o incluso de abajo a arriba, de las que se habla en el ambito de la
gestion o de la educacion actuales.

La organizacion sensibilizada por el aprendizaje quiere asegurar que todos los
miembros estén aprendiendo y poniendo en practica todo su potencial y sus
capacidades. Los miembros de la organizaciéon, como las personas en la nueva
web, son vistos como elementos valiosos, capaces de aportar valor, de
comprometerse al 100% con la visién de la empresa, de adoptarla como propia y
de actuar con total responsabilidad.

Hay modelos complementarios sobre gestion del conocimiento en la
organizacion, como el de Nonaka y Takeuchi (1995), que pueden ayudarnos a
entender el proceso de adquisicion de conocimiento, desde el conocimiento tacito
o informal al mas explicito. Los autores identifican 4 etapas del flujo de
conocimiento en la organizacion:

1. Socializaciéon: conocimiento entre los miembros, que comparten perspectivas
y experiencias.

2. Externalizacion: uso de metéforas, historias y dialogos que convierten en
explicito el conocimiento tacito.

3. Combinacioén: los miembros de la comunidad interactan con otros grupos de
la organizacion.

4. Internalizacion: aprender haciendo (learning-by-doing), como mecanismo de
creacion de conocimiento tacito.

Cuando coexisten los cuatro elementos, los autores hablan de espirales de
conocimiento que resultan en la aceleracion del aprendizaje organizacional.

7.2 Aprendizaje conectado

Si basamos el nuevo aprendizaje en las conversaciones y la interaccidon que se
produce en redes y equipos abiertos de trabajo es, en parte, gracias a la
aparicion de nuevos marcos teéricos, explicativos de la idoneidad de la red para
el surgimiento de experiencias educativas.
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El conectivismo es una teoria de aprendizaje en la era digital, desarrollada por
George Siemens (2004), basada en la aplicacion de los principios de la red al
aprendizaje, donde conocer es hacer conexiones y aprender es construir redes, y
que sirve para explicar el efecto que la tecnologia ha tenido sobre la manera
cémo vivimos actualmente, nos comunicamos y aprendemos.

El conectivismo, derivado de distintas disciplinas (la biologia, la neurologia, el
cognitivismo, las teorias sobre el procesamiento de la informacion, las teorias del
caos, de las redes neuronales, la complejidad y autoorganizacion), nos diria que
aprender es instanciar patrones de conectividad en la mente.

Siemens postula que el caos, la distribucién en red de la informacién en el nuevo
entorno, requiere una manera de aprendizaje afin: afin en la red, afin a nuestros
mecanismos cerebrales y basado en conexiones entre diferentes tipos de
conocimiento, normalmente libre.

El significado no es una cosa nueva que elaboramos o construimos, sino la
extension de las conexiones que ya poseemos. Su valor se incrementa segun la
cantidad y calidad de las conexiones establecidas. Una idea se acercara mas al
concepto de conocimiento cuanto mas conectada, mas contextualizada, esté.

Con respecto a las herramientas para facilitar el aprendizaje conectado, serian
las que hemos citado hasta ahora: las nacidas a fin de que los usuarios generen
contenidos en la web 2.0, sobre todo blogs, wikis y redes sociales.

En sintesis, podemos resumir la teoria del aprendizaje conectado en los aspectos
siguientes:

— El aprendizaje y el conocimiento se basan en la diversidad de opiniones, y la
diversidad nos llevara, a causa del aumento y la variedad de las conexiones, a
la tolerancia.

— El aprendizaje es un proceso que consiste en conectar nodos especializados o
fuentes de informacion.

— El aprendizaje puede residir en entidades no humanas.

— La capacidad para saber mas es mas importante que el conocimiento que se
tiene en cada momento.

— La realizacién y mantenimiento de las conexiones es clave para facilitar el
aprendizaje continuo.
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— La capacidad para ver las conexiones entre ideas, campos de conocimiento y
conceptos es una habilidad clave.

— El objetivo de toda actividad conectiva de aprendizaje es disponer de
conocimiento actualizado y fiable en todo momento.

— La toma de decisiones es, por si misma, un proceso de aprendizaje. Escoger
qué aprender y el significado de la informacion que recibimos se ve desde la
Optica de una realidad cambiante. Una respuesta correcta hoy puede no serlo
mafiana a causa de las alteraciones producidas en el clima informativo en que
se enmarca la decision.

Del grupo alared y la comunidad

Stephen Downes (2005) plantea un nuevo modelo de aprendizaje en linea para
un mundo en cambio perpetuo, hay que dejar de ver las cosas como si fueran
estaticas. Downes expresa el concepto del aprendizaje en flujo.

«El modelo de e-learning, de aprendizaje de cualquier tipo basado en el
contenido, producido por publicadores, organizado y estructurado en cursos y
consumido por los estudiantes esta agotado. Los nuevos modelos apuestan por
la abertura. Se han acabado los jardines cerrados: las redes sociales y de
contenidos distribuidos a través de servicios son el futuro.»

Hay muchos motivos para defender la idoneidad de este aprendizaje en red
respecto de lo que podia pasar tradicionalmente en los grupos:

— La naturaleza del conocedor. Los humanos somos parecidos a las redes y
aprendemos de la misma manera: somos sistemas dinamicos, en constante
evolucion.

— La calidad del conocimiento aumenta en las redes distribuidas, sin el limite o la
parcialidad que impondria la presencia de un lider.

— Pasamos del conocimiento grupal simple y transmitido (causa-efecto, si-no) al
aprendizaje en red emergente y complejo.

— Un grupo es un conjunto de entidades o miembros con naturalezas diferentes:
lo que define el grupo es la calidad y el rol de sus miembros. Una red es una
asociacion: lo que la define es la naturaleza de las conexiones.

— El grupo es elemental y se define por similitudes y masas. La red es diversa y
cambiante y se define por interacciones, como un ecosistema.
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Downes se plantea si podemos alcanzar orden, responsabilidad, identidad en un
ecosistema o si necesitamos la imposicién de orden, de las normas sociales, de
las instituciones y jerarquias. El mismo autor nos ofrece algunas claves para
responder: el cambio del rol del tutor, que pasa de director de grupos a
coordinador o moderador de comunidades, fundamentalmente experto en las
herramientas de la web 2.0 y el entorno abierto de aprendizaje en linea y no tanto
en los contenidos concretos que se tengan que impartir.

Aprendizaje rizomatico

La idea del aprendizaje rizomatico se deriva de la filosofia de Deleuze y Guattari
(1994), y Dave Cormier (2008) lo adapta al contexto educativo actual en la red de
manera que completa en ciertos aspectos las teorias conectivistas iniciales.

El pensamiento y el cerebro estdn mas préximos a sistemas cadticos que a la
ordenacién jerarquica de los conocimientos propios de la educacién actual.
Utilizan la metafora del rizoma (corte radiciforme de algunos vegetales formado
por muchas raices minlsculas y conectadas entre si formando un todo complejo).

El aprendizaje rizomético es un nuevo modelo frente a las jerarquias, la
verticalidad de los sistemas antiguos, que abre las puertas a la transversalidad.
Las redes asociativas de contenidos estan estructuradas en torno a nucleos
generadores de conocimientos relacionados entre si. Al mismo tiempo, las
diferentes redes asociativas estarian conectadas entre si.

En el modelo rizomatico, el conocimiento es negociado, la experiencia de
aprendizaje social y de creacion personal de conocimiento tiene objetivos
cambiantes y premisas negociadas constantemente.

Aprendizaje autbnomo y proactivo

El aprendizaje autbnomo de Piaget parece un precedente importante de la idea
de la customizacion y la motivacion como aspectos clave en cualquier iniciativa
de facilitacion del aprendizaje.

Si adaptamos el aprendizaje autbnomo al contexto actual podriamos concluir que,
gracias a las tecnologias, ampliamos nuestras capacidades cognoscitivas, nos
volvemos mas independientes y tenemos menos necesidad de guias o maestros
para el aprendizaje. La progresiva adaptacién al caos o el aumento de nuestra
tolerancia y la capacidad de gestion del caos son fundamentales en un mundo
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gue es cada vez mas complejo.

La idea, que analizaremos mas adelante, de los entornos libres y personalizables
de aprendizaje (PLE) en el dominio publico esta ofreciendo una oportunidad Unica
para el desarrollo de un proceso continuo y mas sostenible, independiente de las
instituciones o informal y auténomo.

Aprendizaje experimental

Las aulas siguen un modelo que comunica cosas conocidas, en cambio, el
modelo 2.0 es un modelo asimilable al laboratorio, que explora lo que todavia es
desconocido.

El aprendizaje en entornos complejos, en los que el conocimiento existente se
aplica a nuevos contextos, requiere que se adopten aproximaciones activas y
exploratorias. «De las aulas al laboratorio», dice Stephen Downes (2008).

En este sentido, son importantes las aplicaciones de los mundos virtuales al
aprendizaje. Actualmente, vivimos en una fase de descenso del interés por estos
tipos de entornos: se han ido restringiendo al ambito de la educacién, a la
formacion y a la construccion de comunidades dentro de la organizacion.

Aprendizaje continuo y permanente

Con mas recursos econdmicos, contenidos abundantes y formados mdltiples,
posibles en cualquier momento y lugar (ubicuidad), en un entorno de cambio y la
necesidad de adaptacion constante, el aprendizaje tiene que ser sostenible.

El concepto de entorno personalizado de aprendizaje tiene sus origenes en un
articulo de Olivier y Liber (2001): Lifelong learning: the need for portable personal
learning environments and supporting interoperability standards (Aprendizaje
continuo: la necesidad de entornos personalizados de aprendizaje portables y
gue soporten los estandares de interoperabilidad).

Aprendizaje ubicuo y lifestreaming

Aprendizaje continuo, en todo momento y en cualquier lugar. El aprendizaje no es
nada en si mismo, sino que es la vivencia en un momento determinado del flujo
de conocimiento al que estamos expuestos constantemente, tal como explicaba
Downes (2005).
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En este sentido, los entornos construidos en la nube, accesibles desde diferentes
dispositivos, que integren las herramientas de la web social que nos permiten
comunicarnos constantemente con la web, pueden ayudarnos a alcanzar el
objetivo de mantenernos alerta.

Se trata de tecnologias como la redifusién web, protocolos como RSS, Atom, etc.
como a base de los lectores de feeds que, teniendo en cuenta el caracter
distribuido de la red, de las comunidades o redes de intereses que nos pueden
ser afines, serian los encargados de centralizar en un solo lugar, mas usable, la
conversacion.

En otros términos, utilizar un entorno personal de aprendizaje (en adelante, PLE),
basado en estas tecnologias, sera, esencialmente, sumergirse de manera
permanente en el flujo de comunicaciones que constituye una comunidad de
practica en una cierta disciplina en Internet.

Aprendizaje remezclado

Asociado al caracter multimedia de la informacién y a los alfabetismos multiples
(Piscitelli, 2009), el aprendizaje remezclado significa la necesidad de aprender a
comunicar y aprender en audio, video, imagen o texto de manera convergente.
Uno de los resultados es la cultura del mashup (remezcla), la diversidad o la
remezcla de formatos. EI mismo PLE puede verse como una remezcla o un
agregado de herramientas con la finalidad de optimizar el acercamiento a la
informacién de mudltiples fuentes y formatos, pero tenemos muchas muestras en
procesos educativos y/o culturales.

Aprendizaje informal

En la educacion 2.0, la formacion es continua, el aprendizaje es informal y
proviene de mudltiples medios. Podriamos distinguir, de mas a menos formal,
distintos tipos de aprendizaje, también con diferentes grados de intencionalidad:

— Aprendizaje formal: aprendizaje adquirido en una institucion educativa. Es
estructurado (en términos de objetivos de aprendizaje, duracién o ,
administracion y certificacion). El aprendizaje formal siempre es intencional
desde la perspectiva del aprendiz.

— Aprendizaje no formal: es el aprendizaje que no proporciona una institucion
educativa y generalmente no conduce a una certificacién. Sin embargo, es
estructurado (en términos de objetivos de aprendizaje, duracién o ). El
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aprendizaje no formal también es intencional desde la perspectiva del aprendiz.

— Aprendizaje informal: es el aprendizaje adquirido como resultado de las
actividades de la vida diaria relacionadas con el trabajo, la familia y el ocio. No
es estructurado y generalmente no conduce a la certificacion. El aprendizaje
informal puede ser intencional pero en la mayoria de casos no lo es (es
incidental o aleatorio). A pesar de todo, tal como diria Jay Cross (2006),
podemos planificarlo.

Ray Oldenburg (1989) destaco la importancia de los terceros lugares, no reglados
ni regulados, de los ambientes no formales en el aprendizaje. Recientemente
Teemu Arina (2008) bautiz6 como serendipity learning este tipo de conocimiento,
y también amplia la concepciéon del hombre en un homo contextus, integral y
determinado por los multiples contextos en los cuales aprende.

Jay Cross (2006) trasladd el tema del aprendizaje en linea a empresas u
organizaciones, con el fin de demostrar el desequilibrio existente entre inversién y
resultados: un 80% del presupuesto de formacidn de las empresas se destina a
programas de formacién formal o reglada cuando resulta que el 80% de lo que
aprendemos las personas en nuestro trabajo es de manera informal.

Se trata, pues, interpretado en un sentido extremo, de un movimiento ligado a la
desescolarizacion, la desinstitucionalizacioén, en el cual los entornos o plataformas
LMS (Learning Management Systems o sistemas de aprendizajes cerrados) son
pensados imitando las aulas y resultan insuficientes para tratar la complejidad, el
caracter informal, contextual que caracteriza al conocimiento en el nuevo entorno.

Los movimientos edupunk y edupop, con su Do it Yourself (hazlo ti mismo), son
variantes contemporaneas de estos tipos de planteamientos, que contindan
considerando el aprendizaje como una experiencia consciente o inconsciente que
puede suceder en cualquier momento o lugar y no sélo en los circuitos
tradicionales.

Defienden, por lo tanto, formas no jerarquicas y colaborativas de aprendizaje, que
confian en las capacidades de cada ser humano y transforman, en el terreno
abonado de la red, oyentes pasivos en agentes activos de conocimiento.

Hasta aqui las teorias, que marcan, en definitiva, la necesidad de pensar en
entornos, aplicaciones, metodologias abiertas 0, cuando menos, intermedias, que
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eludan requisitos de rigidez, de la institucionalizacién y los contenidos
encajonados, que quizas son utiles en un primer momento de evangelizacion
digital, pero que tienen que ir convirtiéndose en espacios mas abiertos conforme
el participante vaya adquiriendo las e-competencias necesarias 0 se convierta en
més auténomo en cuanto a la gestidn de su aprendizaje.

7.3 Metodologias, propuestas y formatos del aprendizaje social
abierto

Digitalizacion y e-books

Es el primer paso hacia la sociedad del conocimiento, el primer paso hacia un
cambio social mucho mas profundo. Los libros digitales en las escuelas,
propuestas de politicas de digitalizacion y acceso abierto a libros de texto para
paliar la crisis economica y mejorar el aprendizaje de los estudiantes en los
circuitos reglados son algunos ejemplos (Bonk, 2009).

Liberacion de los contenidos

El afio 2001 el Massachusetts Institute of Technology decidié liberar contenidos
en la red; ofrece un total de 1.890 cursos en linea, muchos traducidos al espafol,
el portugués, el chino simple y tradicional, y tiene un volumen de 56 millones de
usuarios. Centenares de instituciones y universidades de todo el mundo han
seguido esta iniciativa y han ido liberando algunos de sus contenidos para
difundir y aportar recursos de valor contrastado.

Algunas iniciativas actuales accesibles para todo el mundo y de manera gratuita
son repositorios como Agrega, publicaciones cientificas y, cada vez mas,
periddicos, diccionarios, enciclopedias, thesaurus, libros en linea (Google Books,
Internet Archive), etc.

MOOC (cursos masivos y abiertos en linea)

Los MOOC (Massive Open Online Courses 0 cursos masivos y abiertos en linea)
son un nuevo tipo de formaciéon a distancia, de aprendizaje en linea, sin
precedentes. Uno de los primeros cursos organizados fue el que impartieron
George Siemens y Stephen Downes sobre el conectivismo y el conocimiento
colectivo.
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Los MOOC se inician el afio 2008 y son una de las primeras propuestas de
aprendizaje social y abierto en la red con las caracteristicas que se sefialan a
continuacion:

— Los puede organizar cualquier experto en cualquier materia: las limitaciones
son las mismas o incluso menores que cualquier otro curso en linea.

— En algunos casos se ofrece la posibilidad de obtener titulos oficiales (base de
su posible modelo de negocio, basado en la acreditacion).

— Puede participar cualquier persona que tenga interés en el tema. No son cursos
para élites y el Unico filtro es la falta de experiencia en entornos digitales.

— Cualquier persona que participe puede hacerlo con diferentes niveles de
implicacion, desde la simple lectura de los materiales propuestos (lurkers) hasta
la discusion activa y horizontal (de igual a igual) con expertos o iguales. Se
parte de la valoracion de la diversidad de comunidades.

— Los materiales pueden estar en diversos soportes: paginas html, pdf, b, o mas
sofisticados, como conferencias en entornos virtuales, sesiones de audio
grabadas, presentaciones audiovisuales en entornos de multiconferencia o
videos en linea.

— El seguimiento del curso implica aprender no sélo sobre la materia que se
imparta, sino también mejorar las competencias digitales.

— Se potencian la responsabilidad y la customizacion, incluso en el itinerario que
seguira la formacién. Siguiendo las orientaciones de Clay Shirky (2008), las
comunidades sanas crecen, como los jardines, de forma entre autbnoma y
cultivada por un grupo de entusiastas. Se dejara libertad para proponer y utilizar
otros recursos en la organizacion de los contenidos, las discusiones e, incluso,
los temas y objetivos del curso. De hecho, es frecuente que los participantes
afladan espacios de encuentro o de mejora (grupos de traduccion, presencia en
los medios sociales a través de diferentes canales...).

— La dispersion de los contenidos se soluciona organizando la comunidad de
aprendizaje en torno a coordenadas, folksonomias, etiquetas Unicas para todos
los contenidos que el curso genere (marcadores sociales, tablas, comentarios,
etc.) y, finalmente, en el entorno personal que cada participante elabore.

Hablamos, en definitiva de entornos privilegiados de sistematizacion del
conocimiento, difusién de nuestro trabajo, conversacion estructurada, creacion de
comunidades, red social de intereses y practica de conocimientos, afines, a la
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idea de los entornos personales de aprendizaje, portafolio digital personal o
institucional, etc.
El proyecto Facebook

Durante el afio 2009 la catedra de procesamiento de datos de la Universidad de
Buenos Aires, a cargo de Alejandro Piscitelli (2009), desarroll6 un trabajo
colaborativo en todas sus comisiones, analizando, implementando y testando una
herramienta de creacidon social que diera como resultado un producto final
audiovisual. Al mismo tiempo, se analizé la red social Facebook.

Todavia no se tienen los resultados, pero los objetivos iniciales ya parecen
bastantes interesantes:
Objetivos generales

— Experimentar nuevas rutinas de aprendizaje y ensefianza, basadas en la
creacion colaborativa.

— Generar conocimiento de manera colaborativa, entendiendo que la riqueza esta
en la participacion.

— Estimular el aprendizaje y el trabajo entre iguales.

— Construir productos de conocimiento colaborativo, como catedra, que exceda el
ambito del curso y que contribuya a la generacion del conocimiento.

— Estimular el desarrollo de habilidades técnicas y sociales basicas para participar
en la sociedad contemporanea.

Objetivos especificos

— Trabajar a partir de las teorias e ideas que transmitimos.

— Crear un entorno de aprendizaje que saque provecho de los valores y las
practicas de los alumnos mismos.

— Conocer a través de la practica.
— Trabajar a partir de la practica e involucrarse en el objeto de estudio.

— Participar en la realizacion de un producto colectivo.
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Screencasts, slidecasts, videotutoriales, videoconferencias, video en
linea

Segun una investigacion de junio de 2009 (Bonk, 2009), actualmente se publican
en Youtube 13 horas de video por minuto. Hay muchos portales especializados
en educacion: YouTube Edu, TeacherTube, Big Think, NomadsLand, Current TV,
Link TV, Howcast, Wonderhowto, Google Video, CNN video, BBC Audio y Video,
son algunos ejemplos.

Portales o iniciativas basadas en video como las Ted Talk, recientes, en Espafia,
los videos sobre la web, sus aplicaciones, la coleccion In Plain English (videos
dirigidos por Lee LeFever y producidos por Common Craft), son ejemplos
populares del uso del video en educacién en la web que, ademas, reciben
millones de visitas.

Por otra parte, cada vez es mas frecuente que escuelas, universidades vy
departamentos de formacidn tengan sus propios canales en Youtube, ltunes U,
Vimeo, Blip.tv u otros servicios de la web social.

En el caso del programa Compartim, los videos que se registran durante los
seminarios especializados y jornadas se publican en Youtube y en Sclipo. El
Departamento de Justicia también publica en estos entornos los videos de las
sesiones web y otros actos que se organizan de forma presencial.

OLPC (One Laptop Per Child)

El proyecto OLPC (ordenadores portatiles de bajo coste para los nifios), liderado
por Negroponte desde el MIT (Instituto Tecnoldgico de Massachusetts), parte de
la intencion de proveer de equipos informéticos a los nifios de paises en vias de
desarrollo. Los resultados del proyecto, unos afios después, son bastante
controvertidos: por una parte, hay paises que consideran que la iniciativa ha sido
un éxito en el desarrollo de las TIC, pero, por otra parte, analistas y algunos
paises consideran que, mas alla de haber creado un estado de opinion favorable
para el uso de tecnologias flexibles y baratas para la educacion y haber
aumentado la competencia entre fabricantes, los resultados quedan lejos de los
objetivos proyectados inicialmente.
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Herramientas, aplicaciones y entornos colaborativos

Las herramientas de colaboracién en linea se han convertido en muy populares.
Primero se difundid la web social, entre amateurs y, actualmente, se difunde entre
empresas y organizaciones. La plataforma e-Catalunya, impulsada desde la
Direccién General de Atencion Ciudadana del Departamento de la Presidencia de
la Generalidad de Catalufia y usada por el programa Compartim, es una muestra.

Hay, sin embargo, otras herramientas de colaboracion: SharePoint de Microsoft,
Google Groups y el flamante Google Wave. Estas herramientas serian
aproximaciones integrales de colaboracion en linea populares. Otras
herramientas colaborativas, quizas menos ambiciosas, son los wikis u otras
aplicaciones para crear redes sociales (Ning, Elgg) o para cumplir diferentes
funciones en posibles intervenciones educativas (seguimiento  de
acontecimientos, construccion de redes de aprendizaje, etc.).

También hay que destacar el papel de los blogs en el ambito educativo: los de
aula, los de profesores, sobre temas educativos, etc. (Edublocs, Aulablog) y el de
otras aplicaciones con diferentes funcionalidades para disefiar actividades
educativas: entornos para compartir textos, presentaciones, espacios para alojar
podcasts, videos, etc. son algunos de los recursos que han enriquecido la
ensefianza y la formacion a las organizaciones en los Ultimos tiempos.

7.4 Entornos personales de aprendizaje

Los entornos personalizados de aprendizaje (PLE) incluyen posibilidades de
colaboracion y proporcionan uno de los aspectos que caracterizara el aprendizaje
en la tercera década de la web: la customizacion y la mejora de la experiencia del
usuario a través de la aplicacion de diferentes contextos.

Veamos- algunas definiciones y caracteristicas:

—Los PLE son herramientas centralizadoras de la conversacion distribuida,
nuevas aulas para la conversacion, espacios adecuados para este caracter de
beta perpetuo de la informacion. Son normalmente servicios de remezcla que
integran las experiencias profesionales y formativas del usuario y la
organizacion, y también diferentes herramientas de colaboracion.

— Son herramientas dinamicas. Downes dice que la metodologia de los PLE es un
proceso y no un resultado.
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— Todavia no hay mucho entornos preceptivos concretos ni recetas sobre los
elementos que tienen que formar parte de un PLENO. Se han propuesto como
herramientas EyeOs, Elgg, agregadores de noticias basados en RSS, pero
también entornos en los medios sociales, comunidades, blogs, wikis, etc. como
centros de los diferentes entornos de trabajo posibles (Torres, 2009).

— Una metéfora Gtil para ilustrar los PLE es la catedral, que representa la
institucion y sus roles jerarquicos versus el bazar, diverso, -cadtico,
desordenado, distribuido, sostenible y posibilista que representa las nuevas
concepciones del aprendizaje.

— Portafolio digital: una idea complementaria de los entornos personales. Los
portafolios digitales son espacios publicos que cumplen funciones similares a la
del curriculum actualmente, zonas publicas de presentaciones de la identidad
digital enriquecida y enriquecedora para la institucién misma.

El cambio de roles y el papel de los contenidos

De lo que se ha expuesto hasta ahora se desprende que ha habido un cambio en
los roles tradicionales en la ensefianza y la formacién. De hecho, incluso han
cambiado las palabras para denominar a los intervinientes en el proceso de
aprendizaje: de alumno a participante y de profesor a facilitador, orientador,
conductor, curador, dinamizador, etc.

Como hemos visto, el enfoque de la difusion o la ensefianza de arriba hacia
abajo, de programacién e imparticién desde la institucion, del profesor, de unos
contenidos estaticos y escasos evoluciona hacia un nuevo enfoque: la ensefianza
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de abajo hacia arriba, la autodireccion del proceso también por parte del alumno y
la participacion colectiva en los contenidos del aprendizaje.

Cuando el proceso de aprendizaje comporta una interaccion entre el estudiante,
sus profesores y el entorno y los contenidos ocupan la Ultima posicion en la
escala, de manera que se pueden sustituir facilmente (David Wiley, 2009), en uno
entorno a abundancia de conocimiento, de necesidad de buscar modelos
alternativos en formacién y aprendizaje en linea (Reig, 2009), los docentes de
mafiana, tal como diria Alejandro Piscitelli (2009), dejaran de ser gra maestros y
se convertiran en mediadores 2.0 de una educacion que tendra que actuar como
industria del deseo si quiere ser industria del conocimiento.

7.5 Formacion en e-competencias al programa Compartim

Las competencias son las capacidades de poner en practica los diferentes
conocimientos, habilidades y destrezas de manera integral en las diferentes
interacciones que tienen los seres humanos para la vida y el &mbito laboral. La
evaluacién por competencias examina la ejecucion concreta, los resultados, lo
gue se sabe hacer por encima de las formas tradicionales de obtener titulaciones.

Segun el Espacio Europeo de Educacion Superior, las competencias serian
combinaciones dinamicas de atributos, en relacion con los conocimientos, las
habilidades, las actitudes y las responsabilidades que describen los resultados de
los aprendizajes de un programa educativo o aquello que los estudiantes son
capaces de demostrar al final del proceso educativo.

Las competencias digitales, o e-competencias, son el conjunto de capacidades,
destrezas, habilidades, actitudes necesarias para utilizar de manera eficaz y
eficiente las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC).

Superado el concepto de nativos digitales en el sentido de considerar la sabiduria
digital o la aplicacion de las competencias al aprovechamiento profesional e
intelectual de la red como una circunstancia necesitada de formacion (Prensky,
2009), las aproximaciones al aprendizaje 2.0 comportan de manera explicita o
implicita el entrenamiento en un conjunto de competencias.

Hay distintos modelos de definicién tedrica de las competencias digitales: Cobb
(2008), Cobo y Moravec (2008), Ismael Pefia (2009) son buenos ejemplos.
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Jenkins (2006) considerd que son competencias relevantes para la educacion en
los medios del siglo XXI:

1. Juego: capacidad para experimentar como una forma de aprender a resolver
problemas.

2. Representacion: habilidad para adoptar identidades alternativas con el
proposito de improvisar y descubrir.

3. Simulacion: habilidad para interpretar y construir modelos dinamicos de
procesos del mundo real.

4. Apropiacion: habilidad para reinterpretar y remezclar contenido mediatico.

5. Multitarea: habilidad para examinar el entorno y centrar la atencién, cuando
se necesite, en los detalles significativos.

6. Pensamiento distribuido: habilidad para interactuar de manera significativa
con herramientas que expanden las capacidades mentales.

7. Inteligencia colectiva: habilidad para construir conocimiento con otras
personas en funcién de una meta comun.

8. Juicio: habilidad para evaluar la fiabilidad y credibilidad de diferentes fuentes
de informacion.

9. Navegacion transmediatica: habilidad para seguir el flujo de las historias y la
informacién a diferentes medios.

10. Trabajo en red: habilidad para buscar, sintetizar y difundir informacion.

11. Negociacién: habilidad para viajar comunidades diversas percibiendo y
respetando las mdltiples perspectivas, y también comprendiendo y siguiendo
normas alternativas.

Las competencias al programa Compartim

A continuaciéon presentamos un resumen de las actuaciones que se han
desarrollado al programa Compartim y que retnen caracteristicas en la linea de
los nuevos modelos de aprendizaje que hemos ido viendo:

— Disefio viral: el 80% de las acciones formativas han sido focalizadas en e-
moderadores como entusiastas, nodos de propagacion y difusion a compafieros
proximos y de éstos a toda la comunidad. Las herramientas de colaboracion vy,
ademas, las redes sociales, nos han facilitado esta tarea.

— Convocatorias masivas y abiertas con personas de prestigio: uno de los nuevos
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valores de la formacion excelente (Reig, 2009), el formador como valor, se sitla
precisamente en este punto: seminarios especializados y oferta de formacion
mediante otras acciones formativas como las sesiones web, abiertas a todo el
mundo y emitidas en videostreaming.

— Acciones formativas de formato breve aplicadas y polivalentes y que se ofrecen
de manera permanente: derechos de autor, edicion de video, plataforma e-
Catalunya, etc.

— Presencia en los medios sociales: La comunidad mantiene varios blogs (e-
moderadors, Gesti6 del coneixement), videos en Sclipo, YouTube,
presentaciones en Slideshare, fotos en Flickr, agregador de espacios, Netvibes
del programa Compartim, etc.

Dentro de la oferta formativa, hay varios tipos de acciones:

— Cursos especificos para e-moderadores en modalidad mixta (presencial y en
linea)

— Seminarios especializados en gestion del conocimiento

— Sesiones web, de caracter publico y con vocacion transversal

— Jornadas de buenas practicas

Puede resultar util, la tipologia de e-competencias que se han incluido al
programa, segun clasificacion de Pefia (2009):

— Alfabetizacién tecnoldgica

— Alfabetizacion informacional

— Alfabetizacion en medios

— Presencia digital

— e-conciencia (e-awareness)

Como podemos ver en el cuadro siguiente, la alfabetizacion tecnoldgica, la
alfabetizacion informacional, la alfabetizacién en medios y la presencia digital se

han tratado desde distintas 6pticas, mediante acciones concretas de formacién en
las aplicaciones que se detallan:
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del coneixement

Competencias tecnologicas trabajadas

Escritura digital (boletin electrénico)
(A. informacional) * Alfabetizacion tecnologica
— Correo electrénico: netiqueta i técnicas de gestion - Alfabetizaciéon informacional
— Busqueda eficiente
— Entornos colaborativos: e-Catalunya
— Listas de correo, etc.

= Alfabetizacion en medios
= Presencia digital

© e-awareness

Herramientas de software social
— Facebook (enfoque presencia digital)
— Twitter (enfoque presencia digital — A. informacional)
— LinKedin (enfoque presencia digital — A. informacional)
— Folksonomias, marcadores sociales: Delicious (A.
informacional)
Lectores de feeds: Google Reader, Feedly (A. informacional)
— Blogs, planeta (+concepto PLE) (enfoque presencia digital
A. informacional)

También se han formado en competencias de trabajo colaborativo ligadas a las
competencias digitales. Acciones formativas mas especificas como "Como animar
y crear comunidades de préactica’, "Técnicas de dinamizacién para e-
moderadores", "Estrategias practicas de animacion y trabajo colaborativo" y el
curso "Oportunidades y barreras para el trabajo colaborativo en las
administraciones publicas" son algunos ejemplos.

Para acabar, el momento actual es de profundizacién y practica en las
habilidades adquiridas, y se empieza a plantear, al mismo tiempo, la idoneidad de
metodologias como las de los entornos personales de aprendizaje como hilo
vertebrador de todo el proceso y las acciones formales e informales para
aprender.
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Evolucion natural aprendizaje en el programa
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Dreig, http://www.dreig.eu/caparazon 2009

7.6 El futuro del aprendizaje social abierto

Vivimos un momento de crecimiento, de aparicién de experiencias, de propuestas
(al estilo MOOC), de aprendizaje abierto a la red. Siguiendo la ley de la evolucion
tecnologica descrita Geoffrey Moore en Crossing the Chasm (Cruzando el
abismo) (1991), estamos superando aquel espacio de tiempo significativo entre
las visiones innovadoras y las mas pragmaticas, que permiten que una idea se
convierta en mayoritaria.

Tal como decia Seth Godin (2009), en el ambito de la blogosfera, «si piensas que
la caida del negocio de la prensa es dramatica, espera y veras lo que pasa con la
educacién». Una opinién que comparten expertos en el &mbito de la educacion
superior, como David Wiley (2009), quien afirma que en el 2020 todo habra
cambiado.

También parece percibirlo asi la Administracion de los Estados Unidos que, con
el objetivo de tener la proporcién mas alta de graduados universitarios del mundo
en el 2020, promete invertir 500 millones de délares en un plan de educacion en
linea, consistente en hacer accesibles determinados contenidos educativos a
cualquier persona que no pueda afrontar los costes de la educacién académica.
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Es momento, en definitiva, en un escenario de conocimiento libre, de calidad y
accesible para todo el mundo, de cambiar, de hacer evolucionar modelos, pero
sobre todo de replantearnos el sentido de los diferentes modelos educativos.
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8. Orientaciones para consolidar el trabajo colaborativo en la
Administracion puablica

«A pesar de la publicidad actual, una sola persona no puede cambiar todo el
mundo. Va cambiando en tanto que las redes de relaciones se van formando
entre personas al descubrir que comparten una causa en comun y una vision de
lo que es posible». Margaret Wheatley

La mayoria de los problemas que las organizaciones estan detectando son
consecuencia del déficit de trabajo colaborativo que tienen para afrontar los
desafios del negocio. Las soluciones normalmente estan vinculadas a
metodologias centradas en aspectos motivacionales, pero estos tipos de
soluciones tienden a reducir el problema a la dimensién personal del entorno
laboral: establecen que si se estimula a la gente en las virtudes del trabajo
colaborativo, el trabajo colaborativo surgird por si solo. No obstante, la realidad es
muy diferente, incluso puede ir en otro sentido. Hay otras soluciones: los tipicos
cursos donde se transmiten conocimientos sobre qué es y qué ventajas comporta
el trabajo colaborativo. Pero eso sirve de poco para cambiar una realidad
organizacional dominada por la cultura de las relaciones jerarquicas y los
compartimentos estancos, ya que la gente escucha, pero la realidad no cambia.
En definitiva, ni las respuestas motivacionales ni las cognitivas son la solucion al
problema de como implantar el trabajo colaborativo en las organizaciones
basadas en el conocimiento. Estos enfoques tratan una parte del problema, pero
tendrian que formar parte de una solucién mas integral.

Las personas s6lo cambiaran las rutinas de trabajo si practican las nuevas, pero
al mismo tiempo tienen que creer, por lo tanto, incorporarlas de forma cognitiva y
en un entorno que las propicie. En consecuencia, para implantar este trabajo
colaborativo hace falta:

1. Disefar la organizacibn de modo que promueva e incentive el trabajo
colaborativo.

2. Debe haber un cambio de mentalidad a nivel cognitivo.
3. Este cambio tiene que llegar a los hébitos y en la practica. Las personas

tienen que experimentar el trabajo colaborativo.

Aunque el trabajo colaborativo actualmente tiene un gran reconocimiento, la
implantacion en las organizaciones tiene ciertas limitaciones. La primera es que la
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implantaciéon no depende s6lo de la voluntad de las personas, sino también de
factores contextuales: cultura y organizacién. La cultura hace referencia a las
«maneras de hacer» de una organizacién y, en la mayoria de organizaciones, no
hay una cultura de fomentar valores como la confianza y la creatividad, que son
clave para impulsar el trabajo colaborativo. Al contrario, los valores dominantes
son el mando y el control. Asimismo, otro factor contextual que facilita la
implantacion de la cooperacion es la estructura organizacional. La organizaciéon
se tiene que disefiar para que pueda tener lugar esta colaboracion; los procesos y
el disefio organizacional tienen que ser pertinentes. La segunda limitacién son los
medios a través de los que se pasa de las formas de trabajo jerarquizadas a las
rutinas colaborativas. No es factible aprender los nuevos cédigos de trabajo a
través de modelos de aprendizaje que no tengan en cuenta el «saber hacer».

En consecuencia, para generar equipos que trabajen colaborativamente, hay que
tener presentes desde un enfoque integral, las orientaciones siguientes.

1. Cambiar de paradigma: mirar la realidad con otros ojos

La forma de las organizaciones y los patrones de relacion son fruto de un modelo
mental. En otras palabras, son fruto de un paradigma, de una manera de ver la
realidad. Las organizaciones surgidas del paradigma industrial se estructuraron
partiendo de la verticalidad, la especializacion y el mando. En estas
circunstancias cooperar no tenia mucho sentido. Estas organizaciones no se
pensaron para colaborar, sino para producir bienes y servicios a través de una
magquinaria previamente disefiada, en la cual se imponia el de roles
predeterminados. Sin embargo, el mundo de hoy pide organizaciones mas
flexibles, ductiles y dinamicas, en las que el conocimiento es la fuente de la
innovacion y la generacién de riqueza. Por todo eso, la gestién es clave para el
éxito de las organizaciones. Cooperar no es ya soélo estar en buena sintonia, es,
mas bien, una necesidad para la creacién de valor.

El antiguo paradigma de la gestién y de la teoria de organizacion, que podriamos
ilustrar con la vision tayloriana de la organizacion, no nos sirve para entender y
actuar en un mundo que se ha hecho mucho mas dinamico, incierto, fragil,
interdependiente y complejo. Para comprenderlo no hay bastante con una sola
mente que lo piense y comprenda. Esta no es capaz de integrar toda la
informacién que se requiere para hacer inteligible una realidad, por lo que se
requiere la aparicién (emergencia) de la inteligencia colectiva, que solo es posible
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mediante la colaboracion.

2. Sin colaboraciéon no hay gestion del conocimiento

Uno de los problemas principales para un responsable de gestién del
conocimiento es conseguir que el conocimiento sea compartido. Para cualquier
trabajador del conocimiento supone un esfuerzo suplementario poner a
disposiciéon de sus compafieros lo que ha aprendido en la tarea diaria. Ya sea
porque tiene que introducir informacién en una base de datos o ya sea porque
tiene que difundir experiencias en una comunidad virtual, compartir conocimiento
requiere una dedicacidn extra que sélo se produce cuando el trabajador percibe
claramente los beneficios que le proporciona.

3. Colaborar para entender la complejidad

El trabajo colaborativo genera la inteligencia colectiva, que nos permite
comprender los sistemas en toda su complejidad, asi como la interaccién entre lo
que es natural y los mundos creados por el ser humano. Pero esta comprensiéon
exige un amplio caudal de conocimientos, tan grande que ningun cerebro por si
solo no puede almacenarlo todo. Cada uno de nosotros necesita la ayuda de los
otros para vivir en el mundo.

Esta es la nueva maxima para sobrevivir en los tiempos de la complejidad y la
incertidumbre. El nuevo paradigma de ver la realidad y pensar se traslada de un
punto de vista centrado en la materia, las cosas y las estructuras, hacia otro
focalizado en la relacién, el vinculo y las redes. Es en este marco conceptual que
la colaboracion tiene un sentido practico intenso y esclarecedor. Gregory Bateson
proponia una nueva manera de pensar que sustituyera los objetos por las
relaciones.

4. Comprender los problemas

Hay que comprender el problema porque un problema mal conceptualizado es un
problema mal resuelto. Si los problemas que afrontamos son cada vez mas
volubles e indeterminados, hay que generar un sistema de alerta y comprension
de la realidad, de la cual s6lo conocemos una parte, por lo que es imprescindible
colaborar con los otros.
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La colaboracion tiene un sentido: compartir informacién y conocimiento para
poder entender los desafios que debes afrontar y actuar. Cuanto mas
conocimiento tienes sobre una realidad, en mejores condiciones estaras para
afrontarla. El conocimiento se convierte, en consecuencia, en un factor clave para
las organizaciones.

5. Salir de la isla para compartir

Goleman (2009) sefiala: «Las grandes organizaciones encarnan la inteligencia
distribuida. En un hospital un técnico de laboratorio realiza ciertas tareas, una
enfermera quirdrgica hace otras, un radidlogo otras: coordinar todas estas
habilidades y conocimientos permite a los pacientes recibir una buena atencion.
En una empresa de ventas, los departamentos de finanzas, marketing y
planificacion estratégica representan una pericia Unica. Sin embargo, estas partes
-aparentemente desconectadas- operan como uno todo mediante una
coordinacion y de la comprension compartida».

Ahora bien, en la practica el comportamiento de compartimentos estancos
prevalece en muchas organizaciones, y cada una de estas islas es una realidad
desconectada de los objetivos estratégicos de la organizacion. Todo eso es, en
buena medida, fruto de la falta de una cultura de compartir.

Trabajar juntos de manera eficaz como un equipo combina habilidades como la
empatia, la franqueza y la cooperacioén, para crear de persona a persona vinculos
gue permitan obtener informacién de valor afiadido.

6. Mirar a la naturaleza: descentralizarse mas

Las creaciones humanas del ambito social, como las organizaciones, se pueden
repensar mirando los sistemas vivos. Asi, en una colonia de hormigas, ninguna
hormiga conoce el conjunto, ni conduce a las otras hormigas (sélo la reina pone
huevos), pero cada hormiga sigue reglas para trabajar colaborativamente en una
infinidad de formas para conseguir las metas de la autoorganizacion. Las
hormigas encuentran la ruta mas corta a una fuente de alimento interconectadas
a través de normas simples. La inteligencia del enjambre permite que un objetivo
mucho mas amplio se pueda alcanzar por el hecho de que un gran niamero de
actores siguen unas reglas sencillas. Ninguno de los actores necesita dirigir los
esfuerzos del otro para conseguir la meta general, ni tampoco se necesita un
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director centralizado.

El conocimiento brota mejor en entornos diversos, cuanta mas creatividad
interrelacional hay, mas conocimiento tendremos. eso, cualquier disefio
organizacional que opte por la descentralizacion y las redes de inteligencia
distribuida, tendr4 mas capacidad para comprender los desafios y reaccionar.

La inteligencia colectiva es, al fin y al cabo, una propiedad emergente de un
sistema social (empresa, Estado, organizacién, familia, club de fatbol, etc.). La
idea de emergencia afirma que el todo es mas que la suma de las partes, pero
también hay que tener en cuenta las conexiones e interrelaciones entre estas
partes. La emergencia esta muy vinculada al fendmeno de la complejidad, ya que
en estos fendmenos el todo es mas que la parte y su comportamiento es poco
predictible. Y pensar la complejidad es descubrir ambigiiedad, interaccion vy
ambivalencia donde antes sdélo habia simplismo. Para emprender esta tarea lo
primero que tendremos que hacer es aprender a desaprender la manera cémo
pensamos.

7. Saber encontrar las comunidades informales de practica

Para maximizar el potencial creativo y la capacidad de aprendizaje de una
organizacion es muy importante que los directivos y ejecutivos entiendan la
interrelacion entre las estructuras formales y las redes informales
autogenerativas. Las primeras son un conjunto de normas y reglas que definen
las relaciones entre personas y tareas, y determinan la distribucién del poder
dentro de la organizaciéon. Los limites se establecen mediante acuerdos
contractuales que perfilan subsistemas (departamentos) y funciones bien
definidas. Las estructuras formales se describen en los documentos oficiales de
la organizacion -diagramas organizativos, reglamentos internos, estrategias y
procedimientos. Contrariamente, las estructuras informales son redes de
comunicaciones fluidas y fluctuantes. La nocidn de red es la propiedad emergente
de las nuevas organizaciones. La capacidad de estructurarse internamente en
forma de red y en relacion con su entorno se esta convirtiendo en un valor clave
de las organizaciones. La fuerza vital de una organizacién -la flexibilidad, el
potencial creativo y la capacidad de aprendizaje- radica precisamente en la
capacidad de generar redes en el interior y con el entorno. Juan Freire habla de la
organizacion interfaz, es decir, de aquélla que se acopla y desacopla con rapidez
y ductibilidad en torno a proyectos y objetivos.
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Una red tiene dos componentes: personas y practicas comunes, ademas de un
objetivo comun. Las redes se encarnan fisicamente en las personas que se
implican en una practica comun. Cuando se incorpora una nueva persona, la red
puede reconfigurarse; cuando alguien se marcha, la red cambia e, incluso, puede
llegar a romperse. En la organizacion formal, en cambio, las funciones y las
relaciones de poder son mas importantes que las personas, por lo que persisten
en el tiempo aunque cambien. La red permanece en el tiempo mientras el
proposito que lo aglutina es vigente. Una red también funciona segin unas
reglas: las que emergen de la misma red, es decir, de sus miembros. No existen
acciones humanas sin reglas. Pero estas reglas son intrinsecas y, por lo tanto,
maleables ante perturbaciones o cambios de entorno, y singulares, por lo tanto no
son necesariamente transferibles a otra red. Es por eso que la organizaciéon no
tendria que ser una estructura permanente, sino una propiedad emergente del
sistema que la requiera.

8. Fomentar la creatividad

La creatividad no sélo es fruto de la inspiracién. Se tiene que trabajar duro para
conseguir ser creativo: practicar, practicar mucho y equivocarse. Las empresas
innovadoras lo hacen porque lo consideran una idea sin valor en el mercado.
Pero para que haya valor tiene que haber ante todo ideas y s6lo con estas ideas
empieza a rodar la rueda de la innovacion.

La creatividad no surge en cualquier sitio. De hecho hay ambientes que la
inhiben. ¢En qué habitat se produce? En las organizaciones, la creatividad surge
en las comunidades de practica (CoP), que son un espacio de encuentro entre
personas con intereses y objetivos comunes, que interactlian para la generacion,
intercambio y asimilacién de experiencias en areas especificas, con objetivos
bien definidos.

Las nuevas organizaciones estan -o deberian estar- desarrollando estos espacios
creativos para pensar y especialmente (re)pensarse. El conocimiento es fruto de
millones de actos creativos. Las CoP permiten conducirlos para gestionar este
conocimiento y llevarlo a la innovacién. Las CoP alojan por su naturaleza -hibrida,
relacional- actividades creativas relacionadas especialmente con la redefinicion
de los problemas y la toma de decisiones. La creatividad para la innovaciéon no
puede dejarse al azar. Si no somos capaces de generar el espacio para que
aparezca, no surgira. La gente hara lo que le dicen que haga o lo que siempre
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hace. Hay que crear en las organizaciones, pensadas para fabricar productos en
serie, espacios que alojen a los trabajadores del conocimiento, desde donde
catalicen las nuevas ideas, de las que depende la sostenibilidad (supervivencia)
de la organizacion.

El entorno para la creatividad tiene que fomentar el juicio critico, lo que se llama
pensamiento divergente. En los talleres para directivos de empresas, se plantean
desafios y muchos de estos directivos buscan soluciones siguiendo las rutinas de
siempre, pero no se proponen cambiarlas ni cuestionar los desafios. Cuesta
pensar disruptivamente y mas en entornos de trabajo jerarquizados, verticales y
magquinales. El conocimiento que produce innovacion viene de un acto disruptivo
y al mismo tiempo relacional. Se requiere cooperacion para su generacion. Sin
conocimiento no hay innovacion, sin colaboracién no hay creatividad. Muy pocas
veces las empresas tienen institucionalizado el trabajo colaborativo.

En el mundo de la gestion se entiende cada vez mas que la cooperacion es un
requisito para crear valor, y para que la innovacion sea estratégica y aproveche la
creatividad de las personas, se requieren: estructuras mas planas, comunidades
de practica, externalizacién de procesos y interdisciplinariedad para tratar los
problemas.

9. Liderazgo

El trabajo colaborativo no surge y se promueve solo. Hace falta un liderazgo que
lo impulse, pero no de cualquiera. Las organizaciones requieren directivos que
ejerzan un liderazgo basado en un nuevo estilo de dirigir las organizaciones. La
fuerza vital de la organizacion es la flexibilidad, el potencial creativo y la
capacidad de aprendizaje, que radican en el conjunto de las personas que
trabajan. Movilizar a estos colaboradores hacia un proceso de innovacion
continua -cémo es la instalacién del trabajo colaborativo- sera la clave del éxito
de las organizaciones. Para conseguirlo, los directivos tienen que desarrollar y
fortalecer las competencias y habilidades siguientes:

1. Tener una visidn global. El directivo tiene que desarrollar una vision sistémica
de la organizacion. Mirar el conjunto y no solo las partes. Esta vision tiene que
tener un significado. Tener vision de futuro es crucial para el éxito de
cualquier organizacion, ya que todos los seres humanos necesitan oir que sus
acciones tienen sentido y estan orientadas a objetivos especificos.

2. Crear condiciones. Tienen que valorar y facilitar la creatividad, en especial
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mediante la diversidad y las actividades marginales: experimentos y
excentricidades. Este nuevo liderazgo debe facilitar la emergencia de la
novedad, lo cual significa crear condiciones mas que imponer direcciones. El
liderazgo tiene que facilitar lo que Cornella describe como hibridacion: la
capacidad de conectar ideas que provienen de ambitos distintos para llevarlas
a nuevas aplicaciones.

3. Abertura mental. El nuevo liderazgo promueve la flexibilidad, es decir, la
capacidad de abandonar las rutinas adquiridas e incorporar o desarrollar otras
nuevas. Eso es clave para desaprender viejos habitos y adquirir nuevos.
Como diria Punset, atreverse a perder demasiado para adaptarse a los
cambios del entorno. En este sentido, la organizacion tiene que estar abierta
a nuevos conocimientos e ideas y quien ejerce el liderazgo tiene que estar
abierto a promover -aunque parezca contradictorio- rutinas creativas.

10. Positivizar el caos y la confusion

La mayoria de gente busca la sombra de la comodidad en aquello que sabemos y
conocemos. Sin embargo, si queremos sobrevivir en un mundo cambiante y
complejo, mantenernos en los @mbitos conocidos, respondiendo con las mismas
ideas y herramientas a nuevos problemas, eso so6lo nos garantiza el fracaso, la
ruptura con la realidad. Las novedades nos provocan confusién e incomodidad.
Para abordar la incertidumbre nos tendriamos que aliar con la confusion.
Debemos aprovecharnos del caos y asi dirigir el cambio y darle un sentido, para
establecer un nuevo punto de equilibrio.

Aun asi, si bien es cierto que todo cambio genera confusion, la confusion no se
puede mantener siempre, ya que, aunque es positiva en el punto de partida,
después se tiene que mitigar creando un espacio acogedor desde el que se
construya la confianza en las personas. Provocar cambios desde la confusion
significa creer en las personas, creer que son capaces de aportar ideas y asumir
responsabilidades. El trabajo colaborativo tiene que ir acompafado de un clima
de credibilidad en el cual todas las personas asumen un rol en la organizacién. La
aversion al caos y a la confusion tienen que ser asumidas como momentos de
renacimiento organizacional, como ventanas de oportunidad para un salto
evolutivo de una organizacion que se adapta a los cambios nacidos de su
cuestionamiento o venidos de un entorno que fluye dindmicamente.
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11. Generar incentivos para colaborar

Uno de los problemas principales para un responsable de gestion del
conocimiento es conseguir que el conocimiento sea compartido, ya que hay que
hacer un esfuerzo.

Algunas empresas utilizan sistemas de incentivos para conseguirlo. En este
sentido, la revista Knowledge Management publicd, en octubre de 2000, un
articulo titulado «Incentives for Sharing» donde se presentan una serie de
estrategias que utilizan algunas compafiias para fomentar la comparticion de
conocimiento:

1.Seleccionar empleados proclives a compartir. Ya en la seleccién de personal se
escogen colaboradores que demuestren una propensién a trabajar en equipo
y compartir experiencias. Para eso se involucra a los empleados actuales en
el proceso (Collective Technologies).

2.Desarrollar un clima de confianza. Se parte de la creencia que se compartira
conocimiento cuando haya una atmdsfera de confianza. Asi, empezando un
cédigo ético, se trata de fomentar una cultura de reconocimiento en la cual se
premie la contribucion de los individuos en el bien comin (Buckman
Laboratories).

3.Fomentar la comparticion como valor central. En las actuaciones, sistemas y
valoraciones de una compafia hay que destacar la importancia de compartir
conocimiento. Cada empleado se tiene que sentir animado a compartir su
parcela y de la manera mas adecuada a su funcién (Capgemini, Ernst &
Young).

4. Establecer programas de reconocimiento de la comparticion de conocimiento.
Es esencial para motivar las acciones en este sentido y para demostrar el
interés y el compromiso de la direcciéon (Harris Government Communications
Systems).

5.Reorganizar adecuadamente. Parece demostrado que la gente comparte mas
con los miembros de su equipo. Por lo tanto, es aconsejable que cada
empleado pertenezca a varios equipos dentro de la organizacion (Northrop
Grumman Air Combat Systems).

6.Crear comunidades. La creacién de comunidades de practica sobre intereses

comunes es fundamental para transmitir conocimiento. Utilizar intranets

permite crear comunidades virtuales sin barreras de espacio y tiempo (World
Bank).
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7.Fomentar la aparicion de lideres. A veces, un pequefio grupo de entusiastas de
la gestién del conocimiento puede actuar como catalizador arrastrando a toda
una organizacion (Capital One Financial).

Podriamos enumerar mas estrategias, pero lo fundamental para que estos
incentivos tengan efecto es que en la cultura general de la organizacion, la
comparticion de conocimiento se perciba como un valor apreciado y, por lo tanto,
reconocido. Una accidn aislada no consigue nada si el resto de las actuaciones
de la organizacién no siguen la misma linea. Por ejemplo, si en un equipo de
ventas se premia al comercial que consigue la cifra de facturacion mas alta,
dificilmente se conseguird que los mejores compartan sus tacticas de venta con
los otros, aungque formalmente se anime a tener este comportamiento.

¢Sin embargo, hay bastante con eso? Para entender un poco mejor los
mecanismos que intervienen, podemos profundizar en el andlisis de la
comparticion de conocimiento desde otro punto de vista, examinando los motivos
individuales para compartir. Pensemos en un individuo, lo llamamos R, que actia
segun un estricto criterio racional de coste/beneficio. ¢Por qué se tomara la
molestia de compartir su conocimiento con los otros si eso significa un esfuerzo
afadido? Esta claro que para el colectivo lo mejor es compartir el conocimiento,
pero analizamos la situacidn en detalle desde el punto de vista individual: R tiene
dos opciones, compartir 0 no compartir. Supongamos que los compafieros de R
comparten su conocimiento con él. Obviamente, desde un punto de vista
puramente egoista, para R lo mas rentable es no compartir. Asi se aprovecha del
conocimiento de los otros sin dar nada a cambio (comportamiento conocido como
free rider). Si, al contrario, sus compafieros no comparten el conocimiento,
nuevamente la mejor estrategia de R es no compartir, ya que contrariamente sus
comparieros se aprovechan de su conocimiento y esfuerzo, y R no recibiria nada
a cambio. Asi, la mejor estrategia siempre es no cooperar.

Este tipo de situaciones donde la actuacion 6ptima (o estrategia dominante) para
cada participante es no cooperar, mientras que lo que seria 6ptimo para el
colectivo es que todo el mundo cooperara, se conoce en teoria de juegos como el
dilema del prisionero. Y es un dilema que, planteado de esta manera, no tiene
solucion.

12. Disefio organizacional: hacia la organizacién red

La metéafora de la organizacion estd cambiando: del concepto de la organizacién
214



Orientaciones para consolidar el trabajo colaborativo en la Administracion publica

como magquina se va hacia una concepcion que la caracteriza como un organismo
vivo, en la que el elemento central y determinante es la persona, sus
potencialidades y sus relaciones. Como ya hemos sefialado, el cambio en la
concepciéon de la organizacion supone una transformacion de la forma, de la
estructura. Esta dimension es clave para generar la colaboracion. Se ha invertido
mucho en las cosas y en la tecnificacién, pero hoy mas que nunca estamos
tomando conciencia de que el simple conocimiento técnico de los procesos no
garantiza el éxito en una organizacién. Son las personas que hay detras de todos
estos mecanismos las que en definitiva determinan la eficacia y la consecucion
de los objetivos. Y es el conocimiento que las personas tienen lo que garantiza la
creacioén de la inteligencia colectiva para las organizaciones.

Desde esta perspectiva, los aspectos de mayor relevancia que caracterizan la
nueva metafora de la organizacidn colaborativa son los que enumeramos a
continuacion:

1. La eficiencia en la organizacion viva esté relacionada con la autonomia de las
personas, mientras que en la organizacién como maquina la eficiencia esta
relacionada con el control de procesos.

2. En la organizacién viva el aprendizaje se produce de manera natural y
evolutiva, en la maquinal se disefia.

3. La flexibilidad y disposicién al cambio es otro atributo de la empresa viva. En
la organizacién como maquina, la rigidez no deja espacio para la adaptacion.

4. Los errores sonbienvenidos y estimulados, en la medida en que son el
camino para la innovacién continua. Para la vision mecanicista todo tiene que
funcionar como un reloj, por lo tanto, el error es una equivocacion.

5. La organizacién se estructura como una red, como una interfaz, tanto hacia a
fuera como hacia dentro. Las estructuras verticales y jerarquicas de la
organizacion como maquina no son las adecuadas para generar los espacios
de creatividad y confianza entre las personas miembros de la organizacion.

6. La organizacion como organismo vivo requiere crear entre los miembros un
fuerte de identidad y de comunidad colectiva de valores. La organizacién
magquinal ve a sus miembros como un recurso externo e intercambiable. Las
nuevas organizaciones se sustentaran en la creacién de comunidades de
practica basadas en compartir valores.

7. Las organizaciones, si quieren maximizar el potencial creativo y de
aprendizaje, tienen que tener en cuenta tanto las estructuras formales como
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informales.

8. Hace falta un nuevo liderazgo mas facilitador y estratégico que tiene que
crear las condiciones para que emerja la creatividad y para que se potencie.
El estilo de liderazgo mesianico y autoritario no es funcional en la
organizacion emergente.

9. En la nueva organizacién la tecnologia no tiene que estar al servicio de la
productividad, sino que tiene que estar al servicio de las personas y de esta
manera facilitar las redes de conversaciones y creacién de conocimiento.

10. Se debe valorar el conocimiento tacito de las organizaciones, promoviendo
gue se explique, que se difunda y se explote. Las organizaciones maquinales
se han valorado en funcién de sus activos tangibles.

13. Experimentar y ensayar

El pensamiento de disefio ha dejado una aportacién sustantiva a las
organizaciones, ya que ha cambiado la manera de tratar los problemas. Una de
las bases de esta metodologia es que las buenas ideas surgen de un proceso
creativo y participativo en que se implica a diferentes personas de la empresa,
clientes, proveedores, etc. Es decir, los diferentes actores implicados en un
problema determinado participan en la de la solucion. Eso hace que el proceso
de innovacién sea un proceso sistematico y no una accion puntual fruto de una
genialidad. El pensamiento de disefio actla a través de un proceso creativo de
descubrimiento centrado en las personas y seguido por ciclos iterativos de
creacion de prototipos, pruebas y perfeccionamiento. Este proceso no obedece a
una dinamica lineal y ordenada en la que se siguen unos pasos previamente
determinados, sino que es un sistema de espacios en los que se desarrollan una
serie de actividades relacionadas.

Tim Brown sefiala que el proceso de disefio se distribuye en tres espacios
iterativos. El primero esta donde tiene lugar la inspiracion por las circunstancias
(problema u oportunidad) que motivan la de soluciones. ¢(Qué pasa con el
negocio, qué pasa en el entorno, como afrontamos la competencia, de qué
manera nos organizamos mejor, cOmo vendemos, qué nos exige la crisis, etc.?
son algunos de los posibles interrogantes que inspiran este espacio. El segundo
espacio es el de la ideacién, en cuyo proceso se generan, desarrollan y prueban
ideas que pueden conducir en varias soluciones. Finalmente, esta el espacio de
la implementacién, en el que se hace el trazado de la ruta hacia el mercado. Un
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proyecto pasa de manera iterativa por estos espacios y vuelve recurrentemente
antes de salir al mercado, y en todo el proceso tendrian que estar implicados los
futuros usuarios.

El pensamiento de disefio no es s6lo un método para crear objetos y servicios,
sino que es un proceso creativo de alta interaccién, especialmente con los
usuarios. Este proceso iterativo y participativo es bastante mas natural y proximo
a nuestra biologia humana que las rigidas estructuras de mando heredadas del
industrialismo, ya que hace que las personas actlen y se apropien de sus
decisiones, y fomenta la creatividad y la toma de decisiones. En otras palabras, el
valor mas destacable del pensamiento de disefio es que ayuda a generar un
contexto de trabajo mas natural y proximo a las personas que el disefio
empresarial tipico.

14. Avanzar parcialmente pero con mirada global

Instalar el trabajo colaborativo es un proceso complejo, ya que hay que luchar
contra creencias, valores y habitos muy arraigados en las organizaciones.
Hacerlo radicalmente no garantiza ningldn éxito. La experiencia sugiere hacerlo
gradualmente, en ciertas partes de la organizacion, sin que eso signifique perder
de vista la visién de cambio integral.

Eso requiere tener mucho cuidado el espacio donde se estd implantando el
trabajo colaborativo. Hay que proteger este espacio de las dinamicas absorbentes
del resto de la organizacién. Mantener el habitat de la colaboracién es la clave,
mientras éste va en ascenso en la organizacion.

En la medida en que las otras partes de la organizacion van afrontando
situaciones en las que los sistemas de respuestas y las maneras de funcionar no
son las adecuadas, rapidamente se ir4 creyendo en el trabajo colaborativo.

15. Imitar sin copiar

Cada realidad es singular, por hay que respetar esta verdad. Podemos aprender
otras experiencias, pero no es aconsejable copiar lo que otros han hecho, ya que
cada solucion es muy idiosincratica. La singularidad tiene que basarse
basicamente en la cultura de la organizacién, en los liderazgos que hay, en las
caracteristicas de sus procesos. No obstante, conocer otras experiencias,
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especialmente los aciertos y los errores, asi como los factores de éxito, es de
gran importancia para cualquier organizacién del sector publico que se quiera
iniciar en el trabajo colaborativo. Lo que han hecho los otros nos puede orientar
sobre lo que queremos hacer en la organizacién. Sin embargo, eso no nos libera
del hecho de que hay que hacer un buen diagnéstico de la organizacion: hace
falta conocer los patrones de trabajo, la cultura de relacion, los determinismos del
negocio, el clima laboral, las estructuras informales, etc. Eso nos permitira tener
mas certezas -hasta donde se pueda llegar- del camino que tenemos que recorrer
para instalar el trabajo colaborativo.

16. Mirando estratégicamente el entorno

Ya no estamos solo tomando recursos de un entorno fijo y después generando
productos y/o servicios con valor afiadido para devolverlos al entorno. Hay un
flujo dindmico/dialégico entre entorno-organizacion-entorno-organizacion. Este
bucle recursivo tiene que ser alimentado constantemente desde la organizacion,
lo cual requiere que la organizacién tenga un sistema de vigilancia estratégica
que le permita observar qué pasa en el entorno: las tendencias, los puntos de
inflexion, el publico de interés (stakeholders), etc. El trabajo colaborativo no es
para una sola vez y basta. Tiene que estar permanentemente retroalimentado
desde el entorno. La gestion del conocimiento y el trabajo colectivo en las
organizaciones de hoy vienen desde el entorno. Eso no quiere decir sélo que se
tenga que saber qué esta pasando en el medio, sino el impacto que puede tener
lo que estd pasando en la organizacién. De hecho, hablamos de estructuras
colaborativas, pero seria mas apropiado llamarlas interfaces de colaboracién, ya
gue no son estructuras fijas, sino ddctiles, que se arman y desarman de acuerdo
con objetivos y resultados determinados. Por lo tanto, la colaboracion es una
accion que se mide en el resultado y no en el de un proceso predeterminado.
Eso supone un cambio importante respecto a la I6gica que ha predominado en el
sector publico. De manera que la eficacia mas destacada para las
organizaciones, mas alla de la consecucion de resultados, es la adaptativa. Hay
gque saber adaptarse a los cambios del entorno, lo que comporta que hay que
estar alerta a lo que pasa.

17. Que entre el aire: mas comunicacion

Cuénto mejor sea la comunicacion, mas claridad habra en la organizacién sobre
lo que se pretende instaurar con una estrategia de trabajo colaborativo, y, por lo
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tanto, habrd menos confusién. La comunicacion se tiene que entender como un
medio para hacer llegar un mensaje a los miembros de la organizacion. Si este
medio o sistema esta mal disefiado y no facilita la comunicacién, podria haber
una tendencia hacia el caos.

Facilitar la informacion a través de un buen sistema de comunicacién es ya una
practica colaborativa. Es cierto que muchas organizaciones jerarquizadas asocian
poder con informacion, por lo tanto propician la opacidad para mantener el control
organizacional. Sin embargo, esta realidad no puede estar mas lejos del
establecimiento de la colaboracién organizacional.

Asi pues, el trabajo colaborativo tiene que ir acompafiado de transparencia,
comunicacion y credibilidad.

18. No todo tiene que ser trabajo colaborativo

El trabajo no es una practica organizacional para tener buena sintonia. No se
hace para crear un clima mas propicio, aunque se derive de ello. El hecho de que
una organizacidon introduzca el trabajo colaborativo para gestionar el
conocimiento, tiene que ver con el hecho de mejorar los niveles de gestion y, en
consecuencia, el cumplimiento y los resultados del negocio. Este es el objetivo
del trabajo colaborativo. Por lo tanto, cuando se disefia una estrategia de
implantacion del trabajo colaborativo, se tiene que pensar muy bien en qué lugar
de la organizacion se instala y para qué. No hace falta que toda la organizacion
trabaje segln este patrén, ya que no todas las tareas y actividades necesitan el
trabajo colaborativo, sino so6lo aquéllas en las que la inteligencia colectiva
resuelve de una manera mas eficiente los problemas de negocio.

19. Construir confianza

El patron de regulacion del trabajo basado en el control no se puede aplicar en el
trabajo colaborativo. Al contrario, lo asfixia. En consecuencia, una organizacion
basada en el conocimiento no puede basarse en este patrén, ya que requiere de
mucha colaboracién. El trabajo colaborativo se basa en otra premisa: las
soluciones a los problemas organizacionales estan en las personas que trabajan.
Todas tienen ideas, unas mas que otras, y para que éstas broten hace falta un
contexto de confianza. Sin confianza se impone la jerarquia y el miedo. En el
miedo no prosperan las ideas y, por lo tanto, los problemas acaban inmovilizando
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a la organizacion.

El sistema de mando y control esta en crisis porque no es efectivo. No es capaz
de resolver los problemas complejos de las organizaciones de hoy, ya que se
basa en la idea de que mientras unos piensan, otros ejecutan, y los primeros
controlan que los segundos cumplan aquello que previamente han disefiado.
Actualmente, las tareas no pueden quedar al azar del control y, por lo tanto, hay
que confiar. Hoy se espera de las personas una tarea creativa, pero el miedo no
la deja surgir, sino que contrariamente es el gran inhibidor. Ademas, se ha
superado la llamada falacia tecnocratica que postulaba que el conocimiento
experto tenia solucién para todos -0 casi todos- los problemas. La complejidad
actual ha puesto en entredicho esta premisa y ha significado otra manera de
tratar los problemas, donde las personas y su capacidad creativa, juegan un rol
clave. Construir confianza es la tarea de los que lideran estos nuevos procesos
en las organizaciones.

20. Invertir bien: fortalecer las capacidades dinamicas

El trabajo colaborativo es una excelente inversién para las organizaciones que
quieren hacer de la innovacién un sistema permanente. En tiempo de
incertidumbre y turbulencia -sefiala Arbonies- «las organizaciones avanzadas
deben invertir en capacidades dinamicas como un conjunto de rutinas de
segundo orden que promueven el cambio de las rutinas de primer orden». Eso
significa que tenemos que pasar de las rutinas operacionales y de mejora a las
creativas. Estas Ultimas son las que permiten la creacion de nuevo conocimiento
y el procesamiento del conocimiento organizacional para la aparicién del nuevo.
El trabajo colaborativo es contextual, se produce en un contexto. No es posible en
un lugar donde hay mucha jerarquia, control y miedo. Las rutinas creativas son el
contexto que permite que tenga lugar la colaboracién y esta colaboracion
fortalece, por otra parte, las rutinas. Las comunidades de practica son, en buena
medida, dinAmicas de rutinas creativas. Son, en otras palabras, el espacio y el
tiempo que necesita la organizacion para la creacion del conocimiento que lleve a
la innovacion.
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Anexos
Anexos

Los anexos 1y 2 han sido elaborados por los e-moderadores de las comunidades
siguientes:

Ramon Saball Balasch. Archivos judiciales

José M. Hernandez Ledesma. Asesoramiento penal de adultos
Eulalia Sau Baiget e Ivet Adell Duch. Bibliotecas judiciales

Laura Matas Zamora. Centros de justicia juvenil

Susana Gracia Albareda. Educadores sociales

Joan Galeano Aunién. Juristas criminélogos

Francesc Moreno Espinosa. Medio abierto de justicia juvenil
Ndria Villanueva Rey. Mediacion

Nuria Mora del Hoyo. Mediacion penal juvenil

Sonia Marco Pla. Monitores artisticos

Pere Serrats Garnatxe. Oficina de atencién a la victima del delito
Joan Manel Lopez Capdevila. Psicologos de centros penitenciarios
Julio Zino Torrazza y Maria Isabel Elizalde Frez. TIC y prisiones

German Caixal Lépez. Trabajo social de centros penitenciarios
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Anexo 1. Descripcion de las comunidades de préactica del
programa Compartim

Archivos judiciales

Quiénes somos

La comunidad de Archivos judiciales esta formada por el personal archivero que
trabaja en la Red de Archivos Judiciales de Catalufia, y cuenta actualmente con 45
miembros.

La Red de Archivos Judiciales de Catalufia tiene como misién la organizacion,
gestiodn, custodia, conservacion, evaluacion y puesta a disposicion de los usuarios e
interesados la documentacién de los archivos de juzgados y tribunales de la
Administracién de justicia en Catalufia.

Origenes de la comunidad

La Administracion de justicia en Catalufia inicia el afio 1991 el despliegue progresivo
de una red de archivos judiciales con técnicos archiveros y en la actualidad cuenta
con 28 unidades de archivo distribuidas por todo el territorio de Catalufia. Desde
1995 se trabaja en equipo para afrontar de manera colectiva el trabajo y los objetivos
pendientes de normalizacion, y las tareas propias de la gestion documental y de
archivos judiciales.

En enero del afio 2007, desde el Area de Nuevos Programas Formativos y Proyectos
del CEJFE se ofrece a los responsables y a los miembros de la Red de Archivos
Judiciales de Catalufia la posibilidad, que se acepta, de participar en el programa
Compartim. El mismo afio se escoge al e-moderador de la comunidad y se plantea la
elaboracion de un trabajo que cumpla los objetivos del Departamento y al mismo
tiempo responda a las necesidades de los archiveros judiciales.

Asimismo, los miembros de la Red de Archivos Judiciales de Catalufia inician la
participacion en el programa Compartim y el uso de la plataforma virtual e-Catalunya,
con una comunidad de practica o de trabajo colaborativo especifica, la de Archivos
judiciales, de uso y acceso restringido a los miembros de la mencionada red, pero
abierta puntualmente a expertos y colaboradores. También se imparte una sesiéon de
formacion sobre las funcionalidades y los aspectos basicos de la plataforma.
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Nuestro presente

Las dificultades que han afectado a la comunidad durante el afio 2009 (convocatoria
de concurso de traslados y de oposiciones) han motivado la posposicién del trabajo
colaborativo y no poder llevar a cabo la correspondiente jornada anual de buenas
practicas. Sin embargo, los miembros de la comunidad han continuado usando la
plataforma e-Catalunya y participando, pero se ha notado una disminucién en la
participacion.

Nuestro futuro

El futuro pasa por seguir la integracién de los miembros de la comunidad en los
procesos de intercambio de informacién y retomar, ampliar y acentuar,
progresivamente, el trabajo colaborativo, una vez superadas las dificultades surgidas
este afio y que han frenado la expansion y consolidacion. En cualquier caso, con
vista al futuro y, también progresivamente, se tiene que facilitar y ampliar la
moderacion para obtener mas participacion, mas implicacion y mas comunicacion.

Nuestros principales retos de futuro son:

-Obtener, de la manera mas natural posible, mas participacion e implicacién de los
miembros de la comunidad.

-Seguir elaborando y aplicando productos que sean bien valorados por los miembros
de la comunidad y la organizacion, tanto por la calidad, como por la oportunidad y
la incidencia efectiva en la normalizacién de procesos.

-Ofrecer productos y experiencias de mejora y/o innovadoras que sean susceptibles
de difusion y homologacion para profesionales de otras organizaciones.

Asesoramiento técnico penal

Quiénes somos

La comunidad estd formada por todos los psicélogos de los equipos de
asesoramiento técnico penal de Catalufia. Los psicologos de los equipos de
asesoramiento técnico penal tienen como funcion principal informar y asesorar a
los diferentes 6rganos judiciales con el objetivo que las decisiones judiciales
tengan en cuenta las circunstancias psicolégicas que envuelven a denunciados y
denunciantes en un proceso penal.
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Origenes de la comunidad

La comunidad es un subgrupo de la comunidad de asesoramiento técnico penal
gue empezo el afio 2008. A raiz de haber realizado un producto comun con todos
los profesionales, se valoré la idoneidad de subdividir el grupo en dos: un
subgrupo de trabajadores sociales y otro, de psicologos. La creacion de estos dos
subgrupos permitiria profundizar en el trabajo especifico que lleva a cabo a cada
colectivo profesional.

A partir de la experiencia de la comunidad de practica se establecieron como
indicadores de mejora los elementos siguientes:

-Favorecimiento de la reflexion comun de todos los psicélogos de los equipos de
asesoramiento técnico penal de Catalufia.

- en comun del bagaje de conocimientos dispersos y no recogidos en ningln sitio
de los miembros participantes, algunos con muchos afios de experiencia en el
ambito de asesoramiento técnico en los juzgados de lo penal, el conocimiento
tacito.

-Sistematizacion y recogida de los conocimientos en actas, documentos,
memorias, productos, etc. disponible para los nuevos miembros que se
incorporen en el futuro.

-Protocolizacion de la metodologia de intervencion en casos de violencia de
género (tipo de entrevista, pruebas psicolégicas...) por parte de todos los
equipos de asesoramiento técnico penal.

-Formaciéon comun en la evaluacion del testigo en la violencia de género para
todos los psicologos de los equipos de asesoramiento técnico penal (EATP).

-Divulgacion de la informacion y formacidn sobre la evaluacion del testigo en la
violencia de género a cargo de los miembros mas antiguos de la comunidad y
dirigida a los miembros mas nuevos.

-Actuacioén profesional comun de todos los EATP.

Nuestro presente

Los esfuerzos y las dinamicas de trabajo en el marco del programa Compartim
han dado su fruto. Los participantes han podido valorar las ventajas de la
experiencia de gestionar el conocimiento, de la cual, a pesar del trabajo afiadido
gue representa, no se puede despreciar la compensacién ni las mejoras
obtenidas.
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Nuestro futuro

La comunidad tiene que plantearse estrategias que puedan permitir a los
miembros participantes dedicar mas tiempo a la participacion y la colaboracion de
los miembros participantes, y los motiven, como por ejemplo la rotacion del e-
moderador, el incremento del trabajo en linea, la creacién de subgrupos de
trabajo o poder contar con la figura del coordinador de la comunidad de préactica
en nuestro grupo.

Los proximos afios el programa Compartim se adivina como el entorno adecuado
poder continuar trabajando en la linea de la investigacion iniciada este afio y
obtener finalmente una herramienta que ayude a discernir a los testigos creibles
de los no creibles en violencia de género o en cualquier otra necesidad técnica y
profesional que los psicélogos de los equipos de asesoramiento técnico penal
consideren.

Bibliotecas judiciales
Quiénes somos

La comunidad Bibliotecas judiciales esta formada por el personal bibliotecario-
documentalista que trabaja a la Red de Bibliotecas Judiciales de Catalufia y
tiene en torno a 30 miembros.

La Red de Bibliotecas Judiciales de Catalufia tiene como mision organizar las
bibliotecas judiciales, ofrecer servicios de informaciéon y documentacion y dar
respuesta a las necesidades y a las consultas en este ambito del colectivo de
usuarios de la Administracién de justicia en Catalufia.

Origenes de la comunidad

Los bibliotecarios judiciales ya disponian de una organizacion y efectuaban
algunas tareas como red desde el afio 2000. A causa de las caracteristicas
especificas de las tareas de biblioteca y documentacién habia uniformidad en
algunos procesos e interrelacién entre los miembros: catalogo colectivo,
suministro de documentos y préstamos interbibliotecarios, etc. Uno de los temas
gue inquietaba al colectivo, sin embargo, era como potenciar la utilizaciéon de los
servicios de las bibliotecas judiciales por parte de los usuarios e incrementar asi
el numero.
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El afio 2007 se nombran dos e-moderadoras de la comunidad y se crean dos
grupos de trabajo a partir de dos propuestas concretas.

Nuestro presente
¢,Qué se ha mejorado?

- Se ha consolidado la participacion del equipo como comunidad de préactica en
el programa Compartim.

- Se han establecido vy tipificado determinadas vias de comunicacién y se ha ido
configurando en el equipo una cultura de procesos de participacion y de
comunicacion abierta e igualitaria.

- El trabajo colaborativo sirve de pauta y de marco organizado y sistematizado
para llevar a cabo actividades de analisis de tareas, puesto en comun de
puntos de vista, debatir y acordar soluciones, etc. y poder llegar a unas
conclusiones comunes que sirvan de pauta de actuacién para todos los
técnicos de la Red de Bibliotecas Judiciales.

- La obtencién de orientaciones técnicas y soluciones a problemas que el equipo
en general se plantea. El trabajo colaborativo aporta el espacio para encontrar
criterios y soluciones que seran de uso normalizado en la Red y utiles para
todos los técnicos.

Nuestro futuro

El futuro como comunidad pasa por seguir la consolidacién y la continua
integracién de esta manera de trabajar en nuestra tarea profesional.

El programa Compartim nos aporta el marco organizativo e institucional necesario
y solo hay que encontrar la disponibilidad para trabajar. Ademas de los beneficios
obtenidos directamente con la aplicacion de cada producto elaborado, hay
beneficios adicionales:

- Aportacién del conocimiento técnico y de la experiencia de todos los miembros,
tanto de los que participan en los grupos de trabajo como del resto.

- Elaboracién colectiva de los productos, cosa que supone que el colectivo los
asuma y aplique mejor.

- Obtencion de una formacién continua de los miembros a partir de la reflexion,
andlisis y de modelos y soluciones que se lleva a cabo en los grupos de
trabajo, y que después se extiende en el resto del equipo.
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- Obtencion de procesos estructurados y homologados a usar por toda la Red de
Bibliotecas Judiciales.

- Sistematizacion que favorece la integracién de los nuevos profesionales que se
incorporen en el equipo.

- Realizacién de experiencias innovadoras como profesionales, susceptibles de
ser presentadas al colectivo profesional externo (comunicaciones y
participacion en jornadas y congresos, publicacién en revistas o libros
profesionales en proceso de realizacion y/o de los productos acabados, etc.).

- Desarrollo de una mayor implicacion y participacion del personal y del
sentimiento de equipo.

El planteamiento de futuro es seguir la sistematica de trabajo proporcionada el
programa Compartim para alcanzar la mejora continua y el desarrollo de la Red
de Bibliotecas Judiciales de Catalufia, y poder cumplir mejor nuestra misiéon al
servicio de las necesidades informativas y documentales de la Administracion de
justicia en Catalufia.

Centros de justicia juvenil

Quiénes somos

La comunidad esta formada por los profesionales que trabajan al centros
educativos de justicia juvenil, mayoritariamente educadores sociales.

Origenes de la comunidad

La comunidad se formé en abril de 2007 y estaba constituida por un grupo de
educadores sociales de distintos centros de justicia juvenil entusiasmados por
tener la oportunidad de compartir experiencias y debatir sobre aspectos que
preocupan y afectan al colectivo, intercambiar opiniones y generar nuevo
conocimiento entre todos los profesionales que la conformaban, combinando
reuniones presenciales en el CEJFE con la utilizacion del e-Catalunya.

Nuestro presente

A partir la Ill Jornada de Educadores y Educadoras de Centros de Justicia
Juvenil, se abrié una nueva etapa en la comunidad: se constituyé un nuevo grupo
de trabajo y se amplié la comunidad a todos los profesionales de centros de
justicia juvenil, independientemente de su categoria profesional, para que
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pudieran aportar sus experiencias y reflexiones, y enriquecer el conocimiento
comun a partir de un trabajo multidisciplinario.

Nuestro futuro

Los miembros de la comunidad estdn muy motivados a continuar trabajando en
equipo para producir conocimiento, pero también quieren aumentar el nivel de
compromiso de los profesionales y dar a conocer el trabajo que hacen y, de esta
manera, animar a otros profesionales a participar y aportar al grupo todo su
conocimiento, gracias a las experiencias de la practica diaria.

Educadores sociales

Quiénes somos

La comunidad esta formada por los educadores sociales que trabajan en los
centros penitenciarios de Catalufia.

Origenes de la comunidad

Este comunidad se puso en marcha en junio de 2006, pero desde el afio 2002 ya
manteniamos encuentros anuales concretados en unas jornadas de intercambio
de experiencias. La primera jornada surgié a raiz de la puesta en marcha del
primer programa socioeducativo que se hizo en las prisiones, el Programa Marco
de educacion para la convivencia en la diversidad en los centros penitenciarios.

El afio siguiente a su implantacion y con el objetivo de hacer una evaluacion, se
llevé a cabo la | Jornada de Intercambio de Experiencias. Educadores de todos
los centros catalanes expusieron como habia sido la implantacidn en sus centros
y presentaron los resultados. Era la primera vez que se hacia una reunién de
este tipo y salieron muy satisfechos: nunca antes habian podido debatir con los
compafieros de todos los centros las experiencias y hacer un intercambio de
opiniones y puntos de vista; plantear probleméticas, y buscar juntos las
alternativas.

Cuando el coordinador de las comunidades de practica de la Subdireccion de
Programas de Rehabilitacion present6 la Comision de Gestidn del Conocimiento
gue desde el Centro de Estudios se ponia en marcha, fue la culminacién Idgica
de un camino iniciado unos afios antes. Y se hizo el primer intento de definicién
de la nueva comunidad, que veiamos como una herramienta que nos permitiria
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almacenar el conocimiento generado por nuestra practica profesional diaria y, de
esta manera, compartirlo, facilitando que la experiencia de los otros siempre esté
a nuestro alcance, y eliminar la distancia entre la informacion y el conocimiento
gue necesitamos los profesionales.

En las Jornadas del afio 2006 se hizo una breve presentacion de la incipiente
comunidad, que se veia, desde los centros, como una posibilidad de tener al
alcance una buena herramienta facilitadora de la practica diaria, de comunicacién
y de investigacion, pero todavia no quedaba muy clara la figura de la plataforma.

Los primeros pasos de la comunidad de préactica

La primera reunion presencial tuvo lugar el 1 de febrero de 2007. Ya se empieza
a ver la comunidad como una herramienta que posibilitara la mejora de nuestra
practica diaria, que generara conocimiento a partir de esta practica y que daréa la
posibilidad de compartirlo con todos los profesionales de la organizacion.
También se puede convertir en una fuente importante de recursos formativos,
fomentando el aprendizaje colaborativo.

Establecimos la conveniencia de hacer reuniones presenciales una vez al mes y
se acordd el numero de profesionales que serian autorizados a asistir a las
reuniones.

El 17 de mayo de ese mismo afio el grupo ya cuenta con un espacio propio en el
portal de Justicia dentro de la plataforma e-Catalunya.

Los primeros objetivos generales que se marcan son facilitar y mejorar el trabajo
diario, creando un cuerpo de conocimiento tedrico a partir de nuestra practica
profesional.

La dificultad mayor con que nos hemos ido encontrando es la falta de cultura
informatica y el miedo a las nuevas tecnologias. También se tiene que tener en
cuenta que es un colectivo que no trabaja de manera habitual con ordenador. La
falta de recursos materiales, de espacios de encuentro y de tiempo para
planificar y programar también se puede considerar una barrera importante. El
reto es superar las dificultades, fomentar el uso de las tecnologias de informacién
y de aprendizaje y crear una cultura de trabajo donde se valoren las aportaciones
tedricas, la formacién continuada y la innovacion.
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Nuestro presente

Después de la Jornada que tuvo lugar en la sede del CEJFE el mes de febrero
de 2008, la primera diseflada y organizada desde la comunidad, se crean 4
grupos de trabajo: educacion para la movilidad segura, educacion sexual y
afectiva, atencion individualizada, y revision y actualizacion del Programa Marco
de educacion para la convivencia en la diversidad en los centros penitenciarios.

Cada grupo tiene un coordinador y cuenta con un espacio diferenciado en la
plataforma, con sus propias herramientas y recursos (lista de correo electrénico,
foro, blog, documentacion, wiki).

Qué se ha mejorado:

- Contamos con una base de datos con informacion, documentacién y
experiencias practicas de todos los centros.

- Participamos en los debates tedricos que afectan a nuestro colectivo y en el
proceso de construccion de nuestra profesion.

- Tenemos formacion permanente a partir del trabajo corporativo.

- Tenemos una dinamica de procesos participativos, con una comunicacion
abierta e igualitaria.

- Participamos en la creacion de un cuerpo de conocimiento tedrico a partir de
nuestra practica diaria.

- Podemos unificar criterios y maneras de trabajar.

- Tenemos tres programas socioeducativos para desarrollar nuestra tarea, y a
partir de febrero del 2010, tendremos 3 mas.

Nuestro futuro

Nuestro futuro como comunidad pasa por su consolidacion y la integracion de
esta nueva manera de trabajar en nuestras tareas profesionales. Ademas de los
beneficios ya sefalados (captura del conocimiento, generalmente disperso y
poco sistematizado, de los profesionales a partir de su practica), supone una
herramienta de formacién continuada muy valiosa para todo el colectivo. La
formacion puede llegar de esta manera a todos los profesionales que lo
constituimos, superando los problemas de horarios y desplazamientos.

Creemos que una de las maneras de conseguir esta consolidacion es
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presentando la experiencia y los resultados obtenidos a profesionales de otros
ambitos de la educacioén social.

Juristas criminélogos

Quiénes somos

Representamos al colectivo de juristas criminélogos de la Secretaria de Servicios
Penitenciarios, Rehabilitacion y Justicia Juvenil.

El perfil profesional de los juristas criminélogos esté regulado en el marco juridico
de la ejecucion de condenas privativas de libertad y se centra en dar orientacion
juridica a los érganos colegiados de decision penitenciaria, asi como establecer
los pronunciamientos necesarios con la aplicacion de las figuras juridicas que
permitan en cada caso desarrollar un programa de tratamiento junto con el de
condena.

Origenes de la comunidad

La comunidad se ha desarrollado desde el afio 2006 y ha ido evolucionando a
medida que ha ido interiorizando las dinamicas propias de las comunidades de
practica las cuales, de forma paralela, ha ido combinando con encuentros
presenciales y la utilizacion progresiva de las nuevas tecnologias.

El objetivo principal que se establecid era iniciar la comunidad como canal que
unificara a todo el colectivo, mediante la utilizacion de la plataforma digital e-
Catalunya, vista la dispersion del colectivo. Eso permitiria tener un espacio
profesional de comunicacion, difusion, y acceso a documentacion de forma
unificada y con las ventajas que ofrece la asincronia y posibilidades de los
recursos web 2.0.

Trabajo realizado

Durante estos 4 afios nuestra dinamica de trabajo se ha desarrollado en torno a 4
ejes:

- Recoger la informacion digital e impresa sobre las noticias o novedades que
afecten a la comunidad y hacer difusion entre los compafieros.

- Con la voluntad de mantener el caracter de globalidad de colectivo, se ha
considerado que todos los miembros tenian que estar dados de alta en la
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plataforma e-Catalunya, porque independientemente de su participacion activa
0 no, el espacio web tiene que representar un espacio profesional unificador y
de difusion.

- Se ha trabajado con la configuracién de grupos de trabajo. Dentro de este
marco, se han creado uno o varios grupos de trabajo anuales que generan
productos que llamamos pildoras de conocimiento.

- Por ultimo, el uso de la tecnologia web 2.0 nos ha abierto una puerta a la
digitalizacion, incentivando una atenuacion de la fractura digital.

Desde el inicio tuvimos una comunidad de practica que avanzaba a tres
velocidades diferentes. Una, totalmente desdigitalizada y con una dinamica
centrada en las reuniones presenciales de grupo de trabajo; otra que empez6 a
utilizar las herramientas de la plataforma para hacer esta misma tarea; y
finalmente, un colectivo que mayoritariamente estaba al margen de la utilizacion
de la tecnologia web 2.0 y que le llegaba un mensaje difuso de lo que era un
proyecto de gestion de conocimiento y comunidades de practica.

Nuestro presente

Han formado parte de los grupos de trabajo unos veinte comparfieros que han
alcanzado e interiorizado estas metodologias de trabajo de gestién de
conocimiento, asi como una capacitacion en competencias digitales y de
capacidad de expresion y participacion. Y actualmente utilizan las herramientas
digitales con una cierta maestria, y las han incorporado a su praxis profesional.

Retos presentes y futuros

- Alcanzar un cierto dominio de la utilizaciéon de la web 2.0, ya que cualquier
escrito, tabla, participacion en foro, etc. requiere una inversion de tiempo
importante. Por lo tanto, también se tiene que formar al grupo y al colectivo en
la utilizacién de TIC.

- EIl trabajo presencial adquiere mucha relevancia y a menudo las sesiones
presenciales de trabajo pueden ser mucho mas productivas que reconducir la
tarea a entornos virtuales. Presencialmente la gente muestra mas confianza,
da libremente su opinion, mientras que el espacio virtual todavia genera en
algunos el miedo escénico. La participacion es baja hasta que se interioriza el
canal como propio, y se genera una cierta proximidad.
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- Se han demostrado muy vdlidas las jornadas de la comunidad donde se
presentan los productos realizados, porque se crea el sentimiento de
adscripcion al colectivo y también se genera una sensacion de mejora.

- Hay que mantener el compromiso de trabajo de todos los miembros de la
comunidad para desarrollar los productos.

- La participacién en los canales de difusion es diferente de la audiencia: la
audiencia no es proporcional a la participacion y la participacion de los
miembros del grupo no se mantiene estable en el tiempo.

Medio abierto de justicia juvenil

Quiénes somos

La comunidad, formada por los técnicos de medio abierto y otros profesionales
colaboradores y/o vinculados al desarrollo de las medidas no privativas de
libertad dictadas por los juzgados de menores, da un contenido educativo a la
intervencion profesional con la finalidad de normalizar la conducta de los menores
infractores.

En estos momentos estan adheridos a la comunidad 110 miembros, repartidos
territorialmente y organizados en 8 equipos de medio abierto en todo el territorio
catalan.

Origenes de la comunidad

La comunidad nace el afio 2007 y desde entonces cada afio ha desarrollado el
trabajo en torno al trabajo colaborativo, elaborando productos definidos y
consensuados por el grupo de entusiastas y la misma Direccion General, los
cuales respondian a cuestiones técnicamente prioritarias y viables en cada
momento.

La comunidad se estructura a partir de un grupo en torno a 10-12 miembros, con
la maxima representacidon colectiva y territorial. La dindmica se articula en
reuniones mensuales presenciales del grupo y los trabajos en el portal e-
Catalunya, abierto a toda la comunidad.

Nuestro presente

El nimero de miembros de la comunidad se ha ido consolidando y ha ido
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creciendo a lo largo del proceso. Actualmente el 95% del colectivo de técnicos de
medio abierto forma parte, aunque no mucho mas del 30% participa con cierta
regularidad.

La actividad realizada hasta ahora nos muestra un perfil progresivo creciente, en
cantidad y calidad. La cantidad de consultas y aportaciones ha crecido
aproximadamente un 15% anual.

Se ha perseguido la calidad en el método y los objetivos claros en la elaboracion
de productos. De hecho, cada afio los productos han sido mas adaptados a las
posibilidades del trabajo colaborativo.

El grupo de entusiastas

Es fundamental en la puesta en marcha, desarrollo y consolidacion de la
comunidad disponer de un grupo de entusiastas, agil, dispuesto a innovar, con el
apoyo de la organizacién y comprometido a difundir el uso de las herramientas
que facilita el portal.

Las reuniones presenciales

Las reuniones presenciales se convierten en un elemento importante que facilita
la coordinacion del trabajo de la comunidad y recalifica la funcion dinamizadora
de los entusiastas entre ellos y con relacién al resto de la comunidad.

Mediacion
Quiénes somos

El grupo Mediacion de e-Catalufia (antes Mediacion familiar) estd formado
mayoritariamente por los mediadores habilitados por el Centro de Mediacion
de Derecho Privado de Catalufia (antes Centro de Mediacion Familiar de
Catalufia) de la Direccion General de Derecho y de Entidades Juridicas.
También forman parte otras personas vinculadas a la mediaciéon, como por
ejemplo expertos, formadores, futuros mediadores en formacion, mediadores
de otras comunidades o internacionales, etc.

El grupo Mediacion tiene como objetivo potenciar el intercambio de buenas
practicas entre los mediadores que lo deseen y perfeccionar, asi, el método
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de intervencion mediadora en beneficio de todos.
Origenes de la comunidad

La comunidad nacio el afio 2006 dentro del portal de Justicia de e-Catalufia como
grupo piloto: eran los inicios de la plataforma. Durante dos afos funcioné como
herramienta de comunicacién entre los mas de 1.400 mediadores habilitados del
Centro de Mediacién. Hay que destacar que la plataforma ha significado muchas
ventajas: retransmision de actividades formativas del Centro, como las sesiones
metodoldgicas, uso de las listas de distribucion para el envio del boletin
Infomediacié o creacién de grupos especializados en diferentes campos de la
mediacion.

El afio 2008 el grupo se constituyé en una comunidad de practica dentro del
programa Compartim, con dos subgrupos de trabajo: Mediacion social y
comunitaria y Mediacién y gente mayor. Desde entonces el grupo funciona en la
doble vertiente de trabajo colaborativo presencial en proyectos anuales como
comunidad de practica, y también utiliza e-Catalunya para el trabajo cooperativo
virtual, ademés de instrumento de apoyo a la actividad profesional de sus
miembros.

Los primeros pasos de la comunidad de practica

El afio 2008 se crearon dos subgrupos de trabajo: el subgrupo Mediacién social y
comunitaria y el subgrupo Mediacion y gente mayor. Elaboraron dos productos,
que se presentaron en la Jornada del Grupo Mediacién Familiar e-Catalunya.

Nuestro presente

El afio 2009 se ha creado otro subgrupo de trabajo, Mediacién en el ambito
judicial, que esta profundizando en el analisis y aplicacion de la mediacion en este
entorno con el objetivo de generar nuevo conocimiento que haga avanzar este
tipo de mediacion.

Nuestro futuro

Este aflo hemos estrenado la Ley de mediacion en el ambito del derecho privado
Yy Mas que nunca es necesario poder contar con el conocimiento generado por los
grupos de trabajo cooperativo de las comunidades de practica. A nuestra
comunidad no le faltan ni le faltardn nuevos temas a trabajar y metodologias a
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crear, adaptar o mejorar no nos faltan ahora que el campo de aplicacion se ha
incrementado de forma sustancial.

Mediacion penal juvenil

¢, Quiénes somos?

El colectivo de mediadores penales juveniles desarrolla el programa de
mediacion, amparado en el marco penal juvenil. Su funcién consiste en ayudar a
las partes implicadas en un delito (infractor— victima) a solucionar el conflicto, por
una via de resolucion diferente al procedimiento judicial.

El colectivo esta formado por 30 mediadores que trabajan en los equipos técnicos
de toda Catalufia y otros profesionales que han sido mediadores, compafieros del
Servicio de Mediaciéon y Asesoramiento Técnico y otros de medio abierto que
muestran interés por la mediacion. Nuestro colectivo participa en el 100% en la
comunidad.

Dentro de la comunidad hay un grupo de trabajo implicado en la generacion de
material de interés formado por 12 mediadores con representacion en todo el
territorio. El grupo de trabajo supone al 40% de los mediadores del territorio.

Objetivos

- Tener un espacio real y virtual donde poder compartir el conocimiento de los
profesionales del colectivo y provocar el debate teérico y practico entre los
profesionales.

- Crear nuevos conocimientos y compartirlos y elaborar productos de utilidad
para el profesional mediador.

- Establecer criterios comunes de evaluacion cualitativa del trabajo.

- Iniciar la evaluacion continuada del trabajo profesional por parte de los
usuarios.

Origenes de la comunidad

La comunidad emprendié el camino el afio 2006 con un primer encuentro de
todos los profesionales donde se expusieron varios productos que trataban sobre
el trabajo que se lleva a cabo, el rol profesional y otros puntos de interés.
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En la segunda jornada, en el 2007, se plantearon diversos temas sobre la
responsabilidad civil en el marco de la mediacion.

El afio 2008 se planteé la necesidad de conocer mejor nuestra tarea diaria y tener
una vision de conjunto con el fin de poder tener elementos cualitativos de
valoracién que nos permitan mejorarla.

Este afio hemos estado revisando una investigacion elaborada el afio 2008, con
el objetivo de analizar y debatir las conclusiones para transmitirlas a todo el
colectivo y extraer las deducciones de todo ello.

Observaciones

Es una comunidad pequefia que retne a un colectivo profesional reducido que
trabaja en un ambito, la mediacion/reparacién, que genera interés en otros
colectivos profesionales, sobre todo a los interesados en la justicia restaurativa.

El trabajo hecho por la comunidad se valora como los primeros pasos que se
tienen que hacer para generar un conocimiento mucho mas amplio. En este
proceso consideramos muy importante la interdisciplinariedad para poder
compartir con otras comunidades y colectivos, tanto el conocimiento como los
productos que se elaboran.

Monitores artisticos

Quiénes somos

La comunidad de Monitores artisticos de centros penitenciarios de Catalufia nace
el afio 2005. Es una comunidad con un alta participacion presencial y con una
gran voluntad para mejorar.

Origenes de la comunidad

La | Jornada de Monitores se organizé con la voluntad de crear adhesiéon al
grupo, muy importante para poder generar conocimiento y trabajo colaborativo. A
partir de este momento los monitores se animan y la comunidad empieza a tener
una alta aceptacion e incorporacion de usuarios.

El afio siguiente, en la 1l Jornada de Monitores se detecta que ha habido muchas
incorporaciones al colectivo, especialmente a raiz de la apertura de dos centros
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muy grandes, como son Brians 2 y Lledoners, con lo cual se incrementa el
namero de usuarios y hay una renovacion de personas con muchas ganas de
trabajar junto con aquéllas que ya perteneciamos a ella.

Oficinas de atencion a la victima del delito

Las oficinas de atencion a la victima del delito, del Departamento de Justicia,
tienen como funcién atender a las personas perjudicadas por una infraccion
penal. Los profesionales que componen las oficinas son: educadores,
trabajadores sociales, psicélogos, juristas.

A la victima se le ofrece atencién e informacién juridica, psicologica y social.
También se le ofrece acompafiamiento en actuaciones judiciales v,
especialmente, apoyo en el juicio oral.

Este es el programa que ha desarrollado durante el 2009 la comunidad de
oficinas de atencion a la victima del delito, formada por 6 miembros, con
representacion de Lleida, Tarragona, Girona y Barcelona.

En nuestra tarea hemos contado con dos expertos, el magistrado Josep Maria
Grau, para abordar aspectos de procedimiento procesal y la vision de los jueces
sobre esta intervencion. Y Antoni Ruiz, con quién hemos abordado aspectos de
metodologia en el intento de realizar pruebas de valoracién de la intervencion, de
las cuales se propondra la creacién el afio proximo.

Psicbélogos de centros penitenciarios

Quiénes somos

Psicélogos adscritos a los centros penitenciarios del Departamento de Justicia.

Origenes de la comunidad

Entre los psic6logos no hay una tradicion de trabajo colaborativo como colectivo y
todavia menos de trabajo en red. De hecho, uno de los problemas del trabajo
como psicologos en una prision se la gestion de la informacién con las
consecuencias que eso tiene en la toma de decisiones. Los avances y mejoras en
el trabajo que hace un profesional a la hora de resolver algun conflicto con un

239



El trabajo colaborativo en la Administracion

preso o un grupo, dificiimente se transfieren 0 comunican a otro profesional, que
tendra que hacer frente a aquellos conflictos sin conocer los avances o las
buenas préacticas que haya podido aprender otro compafiero.

Muchos psicélogos pedian desde hacia tiempo un espacio de encuentro donde
compartir experiencias y conocimientos, discutir sobre aspectos de la profesion y
las funciones que desarrollan en el ambito penitenciario.

Con el tiempo se empezaron a plantear encuentros entre los psicélogos
responsables de los programas especificos (tratamiento de la violencia,
toxicomanias), grupos de una elevada carga emocional y de dificil tratamiento por
el profesional. Estas puestas en comun se hacian de manera informal y entre un
reducido circulo de conocidos.

La propuesta de trabajo comunitario que planteé el CEJFE, a través del programa
Compartim, venia a dar una respuesta a esta inquietud del colectivo en el sentido
de poner en comudn sus practicas y conocimientos y crear, ademas de un corpus
tedrico y practico ajustado a las necesidades de la realidad del medio
penitenciario, una especie de libro de estilo del psicélogo.

Los primeros pasos de la comunidad de practicas

En enero de 2007 se hizo la primera reunién de la comunidad de practica de los
psicélogos y se formalizé el grupo en la plataforma e-Catalunya. El espacio,
efectivamente, facilita el trabajo colaborativo y la comunicacion informal entre los
miembros, pero se pone de manifiesto la falta de conocimientos tecnoldgicos
entre el colectivo.

En las reuniones de la comunidad se procur6 que hubiera una representacion de
los psicélogos de cada uno de los centros penitenciarios y se fij6 una reunién
presencial al mes, con la orientacion también de empezar a habituarnos al trabajo
en red en e-Catalunya.

El objetivo era crear este espacio de encuentro y compartir experiencias y
organizar unas jornadas del colectivo a final del afio, donde se presentarian
documentos de trabajo elaborados por el grupo de la comunidad y se expondrian
las buenas préacticas.
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Nuestro presente

En febrero de 2009 se retoma la comunidad de practicas: ahora hay 10 miembros
en el grupo. La comunidad de précticas esta formada por tres grupos de trabajo
gue colaboran en tres productos de conocimiento.

Muchos psicélogos consideran que no tienen tiempo ni espacio, ni tampoco la
formacidn técnica adecuada para poder participar en la plataforma e-Catalunya y
éste es un reto que habra que atacar en el futuro.

TIC y prisiones

El origen de la comunidad y del trabajo de los grupos se inicia el afo 2007, a
partir de los profesionales que se han ido sumando al Proyecto de alfabetizacion
digital y dinamizacion cultural, liderado por la unidad de nuevos proyectos y
programas de contenido transversal. Desde hace un par de afios estamos
instalando redes de ordenadores reciclados en los centros penitenciarios para
uso de los internos, y consolidando, en torno a estas redes, una serie de acciones
socioeducativas. Ademas de la Secretaria de Servicios Penitenciarios, colaboran
la Secretaria de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacién por la parte
institucional; en cuanto al ambito social, actualmente participan en este proyecto
la Asociacion Andromines, la Fundacion FIAS y la Asociacion MAD-actions. El
afio 2009 se ha creado una nueva comunidad dentro del programa Compartim
que impulsa el Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada, que da
impulso al proyecto global.

Quiénes somos

Nuestra comunidad la integran un grupo de profesionales vinculados en los
centros penitenciarios (educadores, monitores y maestros) interesados en
incorporar las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) en el trabajo
socioeducativo. La comunidad se fue formalizando desde finales de 2008 con la
constitucion de equipos de trabajo en TIC (e-TIC) en cada centro donde se
desarrolla el proyecto, encargados de impulsar las actuaciones derivadas de los
ejes de trabajo. La comunidad esté abierta a todos los profesionales y centros,
pero trabajamos de manera especial en Brians 1, Lledoners, Figueres, Hombres
de Barcelona y en el Departamento de Atencién Especializada de Brians 2.
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Qué hacemos

Nuestra comunidad se articula entorno al Proyecto de alfabetizacion digital y
dinamizacioén cultural, que se inicié a principios del afio 2007 y que tiene como
objetivos:

- Incorporar las TIC en la vida cotidiana de los centros como herramientas para
la alfabetizaci6on digital y la dinamizacion cultural.

- Favorecer el vinculo entre los distintos &mbitos que llevan a cabo acciones
relacionadas con la alfabetizacion digital de los internos.

- Potenciar los instrumentos y ambitos de trabajo colaborativo intracentros e
intercentros.

Los ejes de trabajo que se derivan de los objetivos son proporcionar equipos y
software mediante las ciberaulas, formar a los internos en alfabetizacion digital,
formar a los profesionales que trabajan en los centros penitenciarios e impulsar
una plataforma de trabajo colaborativo en Moodle.

Nuestro futuro

El afio 2009 hemos integrado la comunidad e-TIC (equipos de trabajo en TIC) en
el programa Compartim. La comunidad tiene un caracter transversal: integra
potencialmente a todos los colectivos y propone un trabajo por ejes tematicos o
especializado por disciplinas.

La dinamica que se propone parte de una formacion inicial presencial que se
imparte en los centros penitenciarios donde se hace una aproximacion al
programa Moodle y donde se definen los contenidos que se querran desarrollar.
A continuacion se continla desarrollando y profundizando la formacién en linea a
través de la plataforma.

Periddicamente y siguiendo la metodologia del Compartim, se reforzara la
formacién en linea con sesiones presenciales en los centros y con menor
frecuencia, en el CEJFE.

Trabajadores sociales de centros penitenciarios
Quiénes somos
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La comunidad esta formada por los profesionales del trabajo social del ambito
penal que trabajan en los distintos centros penitenciarios y centros abiertos de
Catalufia.

Origenes de la comunidad

El afio 2005 un grupo de profesionales de los servicios sociales de Barcelona
empez6 a trabajar algunos aspectos vinculados a los informes sociales con el
objetivo de mejorar la intervencion y las herramientas que se utilizaban. Y éste
fue el embrién de nuestra comunidad.

El afio 2006 el colectivo de trabajadores sociales empez6 a formar parte del
programa Compartim, ya que entendié que era una buena oportunidad para
unificar criterios, crear herramientas que facilitaran la practica diaria y elaborar
productos que se fundamentaran en el conocimiento mutuo para poder dar
respuesta al trabajo diario.

El método de trabajo consistio, con la ayuda de un asesor externo, en formar
diferentes grupos: unos, los mas entusiastas, trabajaban de manera presencial y
otros aportaban experiencias y buenas y malas practicas para llegar a
consensuar los diferentes productos.

Durante los afios 2006 y 2007 se constituyeron tres grupos de trabajo para hacer
el estudio y la valoracion del contenido de los informes sociales que se elaboran
en los ambitos de extranjeria, trabajo social penitenciario y trabajo social y
medidas penales alternativas.

Inicialmente se crearon grupos de trabajo central con encuentros presenciales
para discutir y valorar las aportaciones. Los tres grupos de trabajo contaban con
un moderador que gestionaba las tareas y también con el asesoramiento de un
consultor externo que facilitaba la guia de actuacion del grupo.

Los miembros del grupo central trasladaban a los compafieros de sus puestos de
trabajo las propuestas y lineas de trabajo para recoger nueva informacién o
contrastar la obtenida. La comunicacién se hacia principalmente por correo
electrénico o aprovechando reuniones de trabajo.

Los diferentes grupos siempre han contado con un espacio abierto para el trabajo
en linea y también con un espacio cerrado para el mismo grupo.
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Nuestro presente

El afio 2009 se crea un nuevo grupo de trabajo con la intencién de dar
continuidad al del afio anterior.

Nuestro futuro

El pasado mes de octubre se abrid el portal a todos los trabajadores sociales en
el &mbito penal con la finalidad de extender el uso a todo el colectivo y que fuera
un espacio dindmico y de referencia. El objetivo actual es mantener este espacio
para unificar criterios de actuacién y crear nuevas herramientas de trabajo a partir
del conocimiento, la practica diaria, la experiencia, el conocimiento mutuo y las
necesidades de dar respuesta al trabajo diario y al crecimiento del colectivo de
profesionales.
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Anexo 2. Seleccidon de productos de conocimiento generados
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10.
11.
12.
13.

14.
15.

Indicadores de la Red de Archivos Judiciales de Catalufia
Revision de la Guia de evaluacion del testigo en violencia de género

Implementacion del Protocolo para la gestion de fondos de obsoletos y
duplicados

Guia de buenas practicas del educador de centros de justicia juvenil

Guia de actividades de ocio, cultura y recreo para los centros de justicia
juvenil

Guia para la atencion individualizada
Programa de educacion intercultural
Programa de movilidad segura

Causas de los incumplimientos y estrategias para fomentar la
responsabilizacion de los menores y evitar el incumplimiento de las medidas
judiciales

La valoracién de victimas e infractores de la mediacién penal juvenil
Programa de acompafiamiento a las victimas del delito a actos judiciales
Técnicas psicoldgicas en el medio penitenciario

Guia para el uso de Moodle en actividades socioeducativas en el entorno
penitenciario

Disefio colaborativo de cursos para Moodle

La visita a domicilio como herramienta de intervencion en el ambito de la
ejecucion penal

1. Indicadores de la Red de Archivos Judiciales de Cataluiia

Comunidad de préactica: Archivos judiciales

Breve descripcién: Modelizacion de los datos y de los indicadores relativos a la
actividad de los archivos de la Red de Archivos Judiciales de Catalufia, a partir de
su seleccion, definicion, homogeneizacién y normalizacion, con el objetivo de
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efectuar de manera adecuada el seguimiento, la evaluacion y la planificacién de
esta Red.
Mejoras que aporta a la organizacién y/o problemas que resuelve:

- Normaliza y actualiza criterios en cuanto a la seleccién y definicién de los datos
e indicadores pertinentes y apropiados a las necesidades de la Red de Archivos
Judiciales de Catalufia.

- Agiliza la recogida de los datos.

- Agiliza la elaboracién de los indicadores.

- Facilita el seguimiento de la evolucién de la Red.

- Contribuye a la racionalizacién de la gestion de la Red de Archivos Judiciales
de Cataluiia.

Indicadores para evaluar la aplicacion:

- Numero de cuestiones y dudas planteadas por los archiveros de la Red de
Archivos Judiciales de Catalufia durante la implementacion del modelo.

- Valoraciones de los archiveros de la Red de Archivos Judiciales de Cataluiia.
Grado de utilizacion por el colectivo: Todos los archiveros de la Red de

Archivos Judiciales de Catalufia al hacer el seguimiento y la recogida de datos
de los servicios y actuaciones de los respectivos archivos.

2. Revision de la Guia de evaluacién del testigo en violencia de género

(GAT-VIG, Juarez J.R., Mateu A. y Sala E., CEJFE, Departamento de Justicia,
2007) con las muestras de los equipos de asesoramiento técnico penal de
Catalufia.

Comunidad de practica: Asesoramiento técnico penal

Breve descripcion: Los psicologos de los equipos de asesoramiento técnico
penal tienen como funcién principal informar y asesorar a los diferentes érganos
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judiciales para que la toma de decisiones judiciales tenga en cuenta las
circunstancias psicologicas que rodean a denunciados y denunciantes en un
proceso penal. De esta funcién general se desglosan los diferentes tipos de
intervenciones que se llevan a cabo:

- ayuda a la toma de declaraciones de testigos vulnerables,
- informes de asesoramiento técnico,
- informes psicosociales y, finalmente,

- peritajes psicologicos.

Es dentro de los peritajes psicolégicos donde se nos encomienda una de las
tareas mas delicadas y complejas que llevan a cabo los psicélogos de los equipos
de asesoramiento técnico penal: el andlisis de la credibilidad de los testigos. Es
en este campo donde nos hemos propuesto hacer un paso mas alla y analizar en
profundidad las técnicas que hay actualmente sobre el andlisis de la credibilidad
del testigo adulto en violencia de género con el fin de valorar su posible eficacia y
su posterior administracion de forma generalizada.

Dado que en nuestro contexto ya se ha publicado una guia de evaluacion del
testigo en violencia de género (GAT-VIG) hemos empezado por hacer una
revision de esta guia con testigos de violencia doméstica obtenidos por todos los
psicologos de los equipos de asesoramiento técnico penal de Catalufia.

Mejoras que aporta a la organizaciéon y/o problemas que resuelve: Mejora
de la calidad y de la eficacia de la respuesta que dan los equipos de
asesoramiento técnico penal en los casos de credibilidad del testigo en violencia
de género.

Indicadores para evaluar la aplicacién: A largo plazo y después de hacer la
actual revision del instrumento y la posterior ampliacién de la muestra, los
indicadores serian el numero a veces que el instrumento se utiliza en las
demandas de periciales psicolégicas en testigos de violencia de género.

Grado de utilizacién por el colectivo: Todos los casos de demanda de pericial
psicolégica en testigos de violencia de género.
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3. Implementacién del Protocolo para la gestién de fondos de obsoletos
y duplicados

Comunidad de practica: Bibliotecas judiciales

Breve descripcién: Iniciar la puesta en practica del protocolo elaborado en el

programa Compartim 2008 para evaluar el buen funcionamiento de la sisteméatica

y de los modelos de documentos que se utilizan en el proceso.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve:

- Aporta criterios sobre la coleccion apropiada en cada biblioteca segun su
mision.

- Aporta criterios e indicaciones que facilitan y mejoran la gestién de los fondos
bibliogréficos.

- Establece las responsabilidades de cada biblioteca en la conservacion colectiva
de los fondos como red de bibliotecas.

- Se obtiene una racionalizacion del espacio disponible en las bibliotecas, ya que
cada una conservara la coleccion mas adecuada.

- Se obtienen mejoras en la calidad y adecuacion de los fondos de la coleccién a
las necesidades de los usuarios.

Indicadores para evaluar la aplicacion:

Numero de dudas planteadas por el equipo durante la puesta en marcha del
proceso.

Numero de cuestiones resueltas por la Comision de Valoracién de Fondos.

Valoracién del equipo de bibliotecarios al aplicarlo.

Datos numéricos de los fondos gestionados (tanto de fondos obsoletos como de
fondos duplicados): numero de volimenes tratados, en total y también segun el
tratamiento efectuado (intercambio, eliminacién, etc.), nimero de metros
lineales de estanteria ganados en cada biblioteca.

Grado de utilizacion por el colectivo: Todos los bibliotecarios judiciales al
hacer gestion de fondo en las respectivas bibliotecas. Utilizacion periddica cada
vez que una biblioteca hace seleccién de fondo o expurgacién de la coleccion.
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4. Guia de buenas practicas del educador de centros de justicia juvenil

Comunidad de practica: Centros de justicia juvenil

La comunidad de practica de centros de justicia juvenil elabor6 una guia de
buenas practicas dirigida a cualquier persona que se inicia en el campo de la
educacion social en centros de justicia juvenil. En las paginas de esta guia se
intenta reunir un conjunto de ideas sobre la educacién social y el educador
social, que son una recopilacion de experiencias y de reflexiones de las
personas que las hemos escrito. Se quiere incidir en cual es la tarea profesional
de los educadores y en qué se espera de ellos como profesionales de la
educacion, y también en la importancia de dominar las estrategias y técnicas de
la intervencion educativa, articulando la teoria con la practica.

Este texto pretende ayudar a encontrar respuestas a cuestiones que los
educadores se plantean de forma cotidiana y que, gracias a la comunidad de
practica, han podido compartir y debatir.

5. Guia de actividades de ocio, cultura y recreo para los centros de
justicia juvenil

Comunidad de practica: Centros de justicia juvenil

Breve descripcion:

- Creacion de un marco conceptual comin con el fin de disefiar actividades de
ocio aplicables a los diferentes centros de justicia juvenil.

- Elaborar una guia de actividades de ocio aplicables a los diferentes centros
educativos.

A fin de que estas actividades tengan un disefio comin hemos reflexionado y
debatido sobre aspectos que condicionan la descripcion y aplicaciéon de estas
actividades (objetivos de las actividades, rol del educador...).

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve:
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- Los distintos centros de justicia juvenil dispondran de una relacion de
actividades disefiadas de forma comun y de facil aplicacion.

- Esta guia tiene que servir para que los educadores de cada centro dispongan
de un amplio abanico de actividades con un disefio homogéneo, y que sean
evaluables.

Problemas que resuelve:

- Actualmente cada centro dispone de unas actividades de ocio disefiadas de
forma diferente y que no se comparten con el resto de centros.

- Los recursos también son propios de cada centro y la organizacién no saca
provecho.

Indicadores para evaluar la aplicacion:

La programacion del tiempo de ocio de cada centro.

El nimero de jévenes que participan en las actividades.

El nimero de actividades de ocio que hace cada centro y la tipologia de
actividades.

El nimero de educadores que conducen estas actividades.

Grado de utilizacion por el colectivo: Todos los educadores sociales que
trabajan en centros de justicia juvenil.

6. Guia para la atencion individualizada

Comunidad de practica: Educadores sociales de centros penitenciarios

Breve descripcion: Propuesta metodolégica que mejora el nivel técnico y de
atencion individualizada de la poblacién interna en los centros penitenciarios.

Mejoras que aporta a la organizaciéon y/o problemas que resuelve: Unificar el
lenguaje, los criterios y las maneras de trabajar de los educadores sociales.
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Indicadores para evaluar la aplicacion: Uso de la guia por parte de los
educadores.

Grado de utilizacién por el colectivo: Alto.

7. Programa de educacion intercultural

Comunidad de practica: Educadores sociales de centros penitenciarios

Breve descripcion: El Programa hace una recopilacion de las técnicas y
metodologias mas adecuadas para la intervencién educativa en grupos de
internos de diversa procedencia geografica, cultural y social.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve: Da el
marco teorico y las herramientas metodoldgicas para desarrollar una buena

practica educativa.

Indicadores para evaluar la aplicacion: Uso del Programa por los profesionales
implicados.

Grado de utilizacion por el colectivo: Alto.

8. Programa de movilidad segura

Comunidad de practica: Educadores sociales de centros penitenciarios

Breve descripcion: Esta propuesta surgié de la necesidad detectada por la
Secretaria de Servicios Penitenciarios, Rehabilitacion y Justicia Juvenil, como
consecuencia de la reforma del Cédigo Penal. A raiz de esta nueva legislacion se
ha incrementado el numero de usuarios que ingresan en los servicios
penitenciarios por delitos relacionados con el trafico.
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En la creacion de este programa hemos tenido el apoyo del Servicio Catalan de
Trafico, de expertos en la materia de formacion de formadores y de la Seccién de
Educacion, Cultura y Deportes del Departamento de Justicia. Este apoyo se ha
objetivado con la aportacion de material, libros, revistas..., asi como la
supervision y validacion del programa.

La estructura del programa se compone de dos bloques. En una primera parte
encontramos todo lo referente al marco teérico del programa. En esta parte se
explican todos los conceptos basicos relacionados con la movilidad segura. Su
finalidad es dar apoyo a las sesiones del programa. En la segunda parte
encontramos todas las dinamicas y unidades didacticas para llevar a cabo la
parte practica del programa.

Cabe destacar la presentacién de las dinamicas en fichas individuales que
facilitan que los profesionales puedan trabajar y evaluar las sesiones
individualmente segun su criterio.

El programa se presentd en la Jornada del 23 de febrero de 2009. Ha sido
ratificado por la Subdireccibn General de Programas de Rehabilitacion y por el
Servicio Catalan de Trafico y esta publicado en la web del Departamento de
Justicia al alcance de todo el mundo. A partir de su ratificacion, se hizo llegar a
todos los centros para que pudieran usarlo. Se publicé y el 22 de septiembre de
2009 se hizo la presentacion en el CEJFE.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve: Da el
marco tedrico y las herramientas metodolégicas para desarrollar esta area de

nuestra practica educativa.

Indicadores para evaluar la aplicacion: Informacion aportada por los centros.
Valoraciones de los profesionales.

Grado de utilizacién por el colectivo: Alto.

9. Causas de los incumplimientos y estrategias para fomentar la
responsabilizacion de los menores y evitar el incumplimiento de las
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medidas judiciales

Comunidad de préctica: Medio abierto de justicia juvenil

Breve descripcién: Protocolizar actuaciones que promueven solucionar

procesos reactivos a las intervenciones de los técnicos de medio abierto y

experimentar nuevas herramientas para desarrollar posibilidades educativas en

los menores.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve:

— Homogeneizar criterios de intervencion.

— Compartir experiencias de éxito aisladas y solucionar dudas generalizadas
frecuentes en la practica diaria.

Indicadores para evaluar la aplicacién:

— Utilizacién del producto elaborado.

— Grado de reconocimiento y promocién de la institucion.

Grado de utilizacion por el colectivo: Todo el colectivo.

10. La valoracion de victimas e infractores de la mediacién penal juvenil

Comunidad de practica: Mediacion penal juvenil

Breve descripcién: Revision de la investigacion elaborada en el 2008 «La
mediacion penal juvenil: ¢qué opinan las partes implicadas?» con el objetivo de
elaborar, analizar y debatir sobre las conclusiones y poder aportarlas a todo el
colectivo con el fin de compartir la vision que se desprenda de ellas. Asi como
compartirla con profesionales de otros servicios y comunidades de practica.

Mejoras que aporta a la organizacién y/o problemas que resuelve:

- Tener una valoracién cualitativa externa de nuestro trabajo, nos hace
plantearnos las fortalezas y debilidades de los procedimientos actuales.

253



El trabajo colaborativo en la Administracion

- Hacer una reflexiébn comun sobre el trabajo y marcar los objetivos de mejora
necesarios.

- Permite el contacto con profesionales de otros territorios.

- Abrir el debate tanto sobre aspectos teéricos como practicos.

- Poder plantear objetivos de futuro.

Indicadores para evaluar la aplicacién:

- La participacion de los miembros de la comunidad, consultas en el portal y
participacion en el grupo de trabajo.

- El interés que puede aportar a profesionales de otros servicios y las consultas
gue lleven a cabo.

- Ser referencia para abrir nuevas vias de trabajo e investigacion.
- Ser el inicio de una evaluacion continuada como criterio de calidad.

- Creacion de un cuestionario de evaluacién de la intervencion dirigido a los
usuarios.

- La creacién de grupos de trabajo derivados del trabajo actual, tanto en la
comunidad de practica como en el servicio.

- La aportacién de nuestro conocimiento a otros espacios y disciplinas como, por
ejemplo, congresos y jornadas sobre mediacion, victimas, justicia restaurativa,
criminologia, etc.

Grado de utilizacién por el colectivo: Alto.

11. Programa de acompafiamiento a las victimas del delito a actos
judiciales

Comunidad de practica: Oficinas de atencion a la victima del delito

Breve descripcion: Modelo metodolégico y técnico de una parte de las
actuaciones que llevan a cabo los profesionales de la oficina. Acompafiamiento
de la victima a juicios y otros actos judiciales. Creacién de instrumentos
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metodoldgicos para la valoracion de las intervenciones.

Mejoras que aporta a la organizacién y/o problemas que resuelve: Mejora
técnica del trabajo efectuado. Consenso de criterios entre las diferentes oficinas.
Creacion de un documento con pautas de actuacion que se establece como
marco de la tarea que se tiene que llevar a cabo.

Indicadores para evaluar la aplicacion: Evaluacién a partir de cuestionarios
después de cada actuacion.

Grado de utilizacién por el colectivo: Alto, en el sentido que tiene que ser el
documento base para hacer los acompafiamientos judiciales.

12. Técnicas psicologicas en el medio penitenciario

Comunidad de practica: Psicdlogos

Breve descripcién: Se trata de un banco de técnicas psicolégicas, que sirven
como herramienta del psicélogo para trabajar problemas concretos de los
internos.

Desde la experiencia en la intervencion diaria en los centros penitenciarios se ha
detectado una serie de carencias y de problematicas sobre las que hay que
intervenir, y que tienen que ver con el perfil del interno y el comportamiento que lo
ha llevado a la prision.

Después de reflexionar para dar respuesta a estos problemas se ha visto la
necesidad de tener una recopilacion de técnicas, unas creadas por otros autores
y otras fruto de la creatividad y experiencia de los profesionales psicélogos en los
centros penitenciarios, que han sido motivados por la intervencién especializada y
para poner en practica diferentes ideas y acciones con un resultado favorable
para incidir en el cambio de factores de riesgo.

Mejoras que aporta a la organizacién y/o problemas que resuelve:

Facilita mucho el trabajo del psicologo en la intervencién con grupos, porque
define qué técnicas tienen que ser utilizadas para tratar problematicas
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especificas. Se tratan las areas siguientes: responsabilidad, regulacion
emocional, empatia, ajuste de valores y creencias, habilidades sociales,
resolucion de conflictos, prevenciéon de situaciones de riesgo de recaidas vy
probleméticas afiadidas.

Comporta una mejora en toda la organizacion, porque todos los psicélogos de
todos los centros penitenciarios de Cataluiia tendran las mismas técnicas para
intervenir. Resuelve, ademas, un problema endémico de carencia de un banco de
técnicas al alcance de los profesionales.

Indicadores para evaluar la aplicacion: Mejora en la valoracidon del riesgo
(RISCANVI).

Nivel de utilizacion por el colectivo: Todos los psicélogos de los centros
penitenciarios de Catalufia.

13. Guia para el uso de Moodle en actividades socioeducativas en el
entorno penitenciario

Breve descripciéon: Documento electrénico, en formato de curso sobre Moodle y
pdf que contiene instrucciones de uso de la plataforma adecuada a las
actividades que se llevan a cabo en las prisiones.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve: La Guia
sera de consulta abierta, permitirh resolver las dudas de los profesionales en
torno a Moodle y facilitard el uso de la plataforma en las actividades
socioeducativas.

Indicadores para evaluar la aplicacion:

— Numero de participantes en la actividad formativa.

— Numero de consultas recibidas sobre funcionalidades de Moodle.

Grado de utilizacién por el colectivo: Todos los usuarios de la plataforma Red
Digital.
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14. Disefio colaborativo de cursos para Moodle

Breve descripcion: Formacién en Moodle dirigida a los profesionales, impartida
de manera presencial en los centros y a través de la plataforma Red Digital. Esta
formacién esta orientada a la adquisicion de habilidades para disefiar sus propios
cursos, con contenidos de interés para la poblacion penitenciaria. También, a
través de la plataforma se pueden vincular los profesionales de un centro o de
distintos centros que trabajen sobre productos parecidos.

Mejoras que aporta a la organizacion y/o problemas que resuelve: Los
profesionales adquieren conocimientos para dar soporte a sus actividades
socioeducativas. Este conocimiento se transmitira a los internos, y al mismo
tiempo se fomentara el uso extendido de las TIC y una participacion mas activa.

Indicadores para evaluar la aplicacion:
— Numero de profesionales que usan Moodle en sus actividades.
— Numero de consultas a los elementos externos de XarxaDigital.net: blog,

Netvibes.

Grado de utilizacién por el colectivo: Todos los profesionales que hayan
participado en la formacion.

15. La visita a domicilio como herramienta de intervencion en el ambito
de la ejecucion penal

Comunidad de practica: Trabajadores sociales

Breve descripcién: La visita a domicilio es una actuacion propia del trabajo
social y, ademas, una de las mas complejas, ya que se utilizan distintas técnicas:
observacion del entorno y la vivienda, entrevista y dinamica familiar o de grupos.
Facilita un conocimiento directo, global y mas preciso que las entrevistas de
seguimiento en despacho. Y se puede utilizar a lo largo de todo el proceso
metodoldgico de intervencion.
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Mejoras que aporta a la organizacion y /o problemas que resuelve:

- Afina el estudio de las variables sociales de riesgo y proteccion.

- Mejora el diagnéstico social en momentos clave del proceso penitenciario y
también el nivel de intervencion en los programas especificos.

Indicadores para evaluar la aplicacion:

A corto o medio plazo:

- Mejorar la percepcion de esta herramienta de trabajo entre el colectivo.

- Generar seguridad en su aplicacion.

A medio o largo plazo:

- Mejorar las valoraciones de riesgo y proteccion, se tiene que reflejar en la

calidad de los informes sociales.

Grado de utilizacion por el colectivo: Todos los trabajadores sociales de
ejecucioén penal de Catalufia.
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