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Introduccion

Los constantes cambios sociales, culturales y econdmicos, la globalizacion, el incre-
mento de la competitividad y el desarrollo tecnologico, fundamentalmente, han inverti-
do la tipica piramide del capitalismo clasico, en la que la mayor parte de los trabajado-
res de una organizacion no tenian cualificacion alguna y se dedicaban a la realizacion
de tareas mecanicas y repetitivas. La tecnologia suple ahora las actividades rutinarias,
generando a su vez nuevos perfiles profesionales y nuevas necesidades de formacion.

El desarrollo de la Sociedad del Conocimiento deja patente, por otra parte, la obso-
lescencia del conocimiento y la necesidad de actualizacion permanente, justificando
el desarrollo de politicas de formacion continua en las organizaciones, como contexto
natural para su desarrollo.

La formacién en las organizaciones, en esta situacion, abandona su caracter adap-
tativo y retroactivo, buscando una formacion proactiva que se avance a los cambios
sociolaborales y a la aparicion de nuevas tecnologias. De hecho, podemos hablar de
un desplazamiento de la formacion instrumental y casi individual a una formacion que
considera el caracter colectivo de la actividad laboral y la promocion profesional (cua-
dro 1).

© Wolters Kluwer 9
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Cuadro 1: Tipos de necesidades formativas (Rubio, 2007:122")

73 La mejora del desempetfio esta focali- | Se trata de alinear e integrar la estra-
- -2 | zada en incrementar la eficacia y efi- | tegia de formacién con el resto de las
g & | ciencia organizacional a través de los | estrategias del negocio para generar y
@ §n programas de desarrollo y formacion. | reforzar mejoras competitivas de ma-
o S nera sostenida en el tiempo.
&
3 ~ Las soluciones se centran en el desa- | El componente estratégico es primor-
§ 2 rrollo de las necesidades detectadas | dial y consiste en la mejora del desem-
Z | B de los empleados en relacion con las | pefio a través del disefio e implantacion
2 | competencias del puesto de trabajo | de programas individuales de retencion
. que desempeiia. del talento.
Tactico Estratégico
Enfoque para la implantacion

En este contexto, se promueven e impulsan redes, comunidades para el desarrollo
profesional y espacios donde sea posible relacionar las exigencias del trabajo con las
inquietudes personales/profesionales. De alguna manera, se trata de concretar activi-
dades y formas de actuar que permitan relacionar e integrar el desarrollo profesional,
desarrollo organizativo, desarrollo personal y desarrollo social.!

Se trata de personas que se organizan para construir € involucrarse en un proyecto
formativo, institucional y cultural propio y que aprenden a través del trabajo coope-
rativo y solidario. El elemento clave que aqui nos ocupa es el aprendizaje y desde
este punto de vista nos preocupan las formas que puedan adoptar su organizacion y
desarrollo, si queremos que se constituyan en medios efectivos que permitan mejorar a
las organizaciones y ampliar el bagaje cultural, personal y profesional de las personas
involucradas.

Hablamos de potenciar y hacer realidad el trabajo colaborativo en el marco de las
organizaciones, superando la actuacion individual y aislada que ha caracterizado tradi-
cionalmente su funcionamiento, considerando el marco organizativo como texto y con-
texto de actuacion y como elemento posibilitador o limitador de la innovacion y mejora
permanente. Cabe recordar que el desarrollo profesional deseable, enmascarado o no
en un concepto dindmico de profesionalizacion, no puede aislarse de la consideracion
de los contextos en los que interviene el profesional.

(1) Rusio, A. (2007). «Las nuevas tendencias en la formaciony». Capital Humano, 120-126.

10 © Wolters Kluwer



Introduccion

Asumir institucionalmente compromisos de profesionalizacion, potenciar estructu-
ras para el trabajo cooperativo y generar procesos de dinamizacién interna es un reto
personal e institucional, que no sera posible sin modificar las actuales condiciones, ma-
cro y microestructurales, que no siempre se dan y donde se mueven los profesionales.

La presente aportacion se focaliza en las Comunidades de Practica Profesional
(CoP), entendidas como comunidades donde, a través del intercambio de conocimien-
to, se buscan respuestas a problemas profesionales. No sélo se busca el intercambio
sino también la creacion de nuevo conocimiento y su concrecion explicita en produc-
tos. El proceso, ya descrito y analizado en una anterior publicacion (Gairin, 20112), se
completa ahora con la presentacion de instrumentos para el analisis y valoracion de las
CoP, asi como con la presentacion de buenas practicas identificadas en las organizacio-
nes laborales, educativas y de la administracion publica.

Desarrollan la propuesta los miembros del equipo de investigacion que durante tres
afios han estado analizando procedimientos y mecanismos asociados a la autoevalua-
cion y mejora de las CoP, dentro del proyecto EDU2010-18506 financiado por el Mi-
nisterio de Innovacion y Ciencia. Siguen asi una linea de investigacion que puede pre-
sentar resultados internacionales de primer nivel contrastados a partir de los Congresos
internacionales EDO realizados en 2010, 2012 y 2014.

El texto ha primado los aspectos précticos, sin obviar la siempre necesaria funda-
mentacion, y muestra de ellos son la Guia de autoevaluacién para la mejora de las CoP
y las fichas de estrategias e instrumentos que presenta y que pueden servir para la inter-
vencion en los aspectos que se consideren necesarios de mejora.

Esperamos, finalmente, que las aportaciones realizadas sirvan al desarrollo de las
CoP, al mismo tiempo que agradecemos de antemano las observaciones y sugerencias
que sobre el tema se nos quieran hacer llegar.

Joaquin Gairin Sallan

(2) GamriN, J. (2011) (Coord.). El Trabajo colaborativo en red. Actores y procesos en la creacion y
gestion del conocimiento colectivo. Barcelona: DaVinci.

© Wolters Kluwer 11






1.
Las comunidades de practica profesional.
Una breve introduccion

Joaquin Gairin Sallan






1.1. INTRODUCCION

La primera referencia a la practica profesional se vincula a la actividad en el puesto
de trabajo. Y no se trata tanto de describirla (objeto relacionado con herramientas como
el organigrama, el manual de funciones o la descripcion de puestos de trabajo en una
organizacion) como de identificar disfunciones y promover la busqueda de alternativas
vinculadas a la mejora.

Como ya indicaban Marsick y Watkins (1999), el aprendizaje en el puesto de trabajo
se produce cuando los profesionales no saben dar una respuesta inmediata —por no
tener los conocimientos o las habilidades necesarias— a una problematica surgida en
el transcurso de su actividad laboral y, para ello, recurren a mecanismos de aprendizaje
informal tales como la experimentacidon ensayo-error; la observacion o la conversacion
con otros colegas, entre otras.

Es la relacion de intercambio con otros profesionales la que nos puede ayudar a am-
pliar nuestro campo de conocimiento, siempre y cuando superemos nuestra resistencia
al cambio y a la pérdida de los espacios de confort. La realizacion del proyecto exige
generar una vision organizativa comun entre los profesionales; crear procesos y siste-
mas de captura y socializacion del conocimiento; promover una cultura organizativa
basada en la colaboracion; y establecer unas estructuras orientadas al desarrollo profe-
sional y al aprendizaje organizativo.

Es importante, al respecto, identificar los aprendizajes adquiridos informalmente pa-
ra facilitar la planificacion e implementacion de estrategias para capturar, transformar,
compartir y diseminar el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). El modelo de Mar-

© Wolters Kluwer 15



Las comunidades de practica profesional. Una breve introduccion

sick y Watkins (1999) (grafica 1) sugiere la creacion de procesos de aprendizaje conti-
nuo que se ajusten a la estrategia organizativa y que estén conectados a las necesidades
del entorno, con objeto de repercutir en 4 planos: individual, grupal, organizacional y
social.

Grafica 1: El aprendizaje como estrategia organizativa (Marsick y Watkins, 1999:11)

Ejercer un liderazgo estratégico para el aprendizaje
GLOBAL Conectar la organizacién con su contexto

Promover que los miembros tengan una visiéon conjunta

Crear sistemas para capturar y compartir el conocimiento

ORGANIZACION

Fomentar la
colaboracion

Aprendizaje
HACIA permanente y

EQUIPOS yel o
aprendizaje transformacion
colaborativg

Promover la indagacion y el didlogo
Crear oportunidades de aprendizaje
PROFESIONALES

permanente

A través del establecimiento de una estructura en red, las organizaciones pueden co-
nectar a sus miembros, apoyando la idea de que ya no tiene sentido trabajar de manera
aislada y adoptando mecanismos que vinculan procesos de aprendizaje individual y de
aprendizaje colectivo. Tal y como afirma Castells (1998:196): «Las redes son el ele-
mento fundamental del que estan y estaran hechas las nuevas organizacionesy.

Las Comunidades de Practica Profesional (CoP, en adelante) son una buena estrate-
gia, en este contexto, para agrupar a personas que tienen un interés, una problematica o
un desafio comun, quieren compartir sus conocimientos, habilidades y experiencias, y
aprender juntos mediante este intercambio. De hecho, su implementacion posibilita la
dimensioén social del aprendizaje; asigna un mayor protagonismo a los profesionales;
crea sentimiento de unidad; favorece la actualizacion de competencias profesionales;
fomenta la integracion de grupos y facilita el aprendizaje individual y organizativo
(Wenger, 1998; Eraut, 2004).

Configurar la realidad que describimos exige clarificar el sentido que tiene el traba-
jar colaborativamente, las formas como se concreta y lo que entendemos por CoP. Los

16 © Wolters Kluwer
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proximos apartados nos aproximan a algunas de las cuestiones planteadas, a partir de
la revision de aportaciones anteriores sobre las comunidades de practica (Gairin, 2009
y 2011; Gairin y Rodriguez-Gémez, 2009; Gairin y otros, 2012), el Modelo Accelera
que presenta una metodologia de trabajo para ellas (Gairin y Rodriguez-Gomez, 2008 y
2012) y su vinculacion a realidades como la formacion de directivos escolares (Gairin,
2008) o la administracion publica (Gairin y otros, 2012).

1.2. DE LA ACTIVIDAD INDIVIDUALAL TRABAJO COLABORATIVO

La preocupacion por la mejora siempre ha estado presente en el contexto de las
instituciones, por ser parte consustancial al proceso organizativo; sin embargo, las es-
trategias para conseguirla no siempre han dado resultado. Durante afios, los esfuerzos
se han centrado en la capacidad innovadora de personas extraordinarias. Tal orienta-
cion, expresion de una preocupacion por el comportamiento individual, no promueve
resultados en la practica a largo plazo, pues las innovaciones desaparecen al abandonar
determinadas personas las instituciones o bien al ser absorbido su esfuerzo por la dina-
mica organizacional, cuando se eliminan situaciones de proteccion hacia la innovacion.
Y es que la actuacion de los profesionales se realiza en un marco institucional que es
algo mas que la suma aditiva de sus componentes.

La mejora es el resultado pero también la excusa para fomentar el debate y la re-
flexion que ayude a las personas y organizaciones a mejorar. La realidad actual da asi
sentido a la presencia de equipos de profesionales innovadores y transformadores de
las formas de intervencidon de la organizacion. Actuar sobre ella exige comprender la
institucion en la que se quiere innovar para poder entender la innovacion misma. Se
hace preciso analizar las propiedades organizativas de la institucion y su influencia so-
bre el comportamiento de los distintos miembros, descubriendo el conjunto de factores
facilitadores u obstaculizadores del cambio pretendido.

No podemos olvidar que el contexto organizativo es un espacio privilegiado para
potenciar procesos de mejora e innovacion cuando:

a) Desarrollamos una capacidad institucional que fomenta los procesos de auto re-
visidn, planificacion y accion estratégica dirigidos a la mejora institucional.

b) Se promueve una cultura colaborativa donde el didlogo profesional, el compartir
experiencias, ideas, valores, el aprender junto a otros, etc., se instalan como parte de la
cultura organizacional.

¢) Se potencia la institucionalizacion de los cambios.
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Superar el individualismo del profesional no es facil y exige, por una parte, clarificar
el tipo de cultura colectiva que se quiere promover y, por otra parte, establecer procesos
de cambio adecuados que permitan conseguir los propoésitos establecidos.

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

Los profesionales superan el estadio de trabajar en equipo a comunidad cuando co-
mienzan a formular valores conjuntamente y a trabajar desde un cierto compromiso
con ellos. También, cuando se reconocen a través de los valores que comparten, son
capaces de defenderlos y de practicarlos, independientemente de sus capacidades y
éxitos personales.

El compartir conocimiento se produce tanto en redes informales como en redes for-
males. Tales redes de conocimiento o comunidades varian en funcidn de la distribucion
geografica de sus miembros o de la afinidad social de la gente que participa en ellas.
Ernst y Young (cit Gairin, 2006) reconocen hasta cinco tipos diferentes de comunida-
des, como aparece en la siguiente grafica 1. La clasificacion se basa en dos caracteris-
ticas; la distancia transaccional, entendida como el nivel de pensamiento critico (baja
vs. alta) y la cohesion de los miembros (alta vs. baja).

En la parte baja del espectro encontramos comunidades transaccionales. Estas son
redes donde se comparte un nivel de pensamiento critico bajo y la cohesion entre sus
miembros es baja (puede que sus miembros no lleguen a conocerse en persona). Estas
comunidades pueden estar formadas por participantes de diferentes organizaciones que
estén implicados en un objetivo comun. En el otro extremo del espectro, tenemos los
equipos de trabajo o de proyecto. Estan formadas por personas que se conocen bastante
bien, se retinen 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.
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Gréfica 2: Tipos de comunidades, segiin Ernst y Young
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Las comunidades formativas podrian adoptar asi diferentes formatos, pudiendo con-
siderarse unidades de interés, de practicas o de objetivos. En todo caso, es una propues-
ta alternativa que merece la pena explorar y que hemos explorado. Parten de un con-
cepto de formacidn integradora, participativa, permanente y socialmente construida.

También debemos analizar el desarrollo de comunidades virtuales, resultado natural
del trabajo en red, que aprovecha la capacidad emancipadora que pueden tener deter-
minados 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 que viven.

Fomentar y potenciar comunidades tiene una relacion directa con el clima y cultural
organizacionales que se consiguen. Un clima humano positivo y una cultura colabo-
rativa favorecen la concrecidn, desarrollo y evaluacion de los programas y proyectos
colectivos. Podriamos decir que el programa de intervencion es un medio para con-
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seguir los propositos de la organizacion y la colaboracion la estrategia adecuada para
configurarlo y desarrollarlo.

Comprender las organizaciones como comunidades profesionales donde se realiza
el trabajo colaborativo o como estructuras formales donde se realiza una tarea prefija-
da tiene amplias connotaciones en los modos de actuar y de entender los procesos de
mejora. Evitar el aislamiento al que han llevado determinadas practicas institucionales
solo puede ser superado potenciando los procesos colaborativos, que, ademas de servir
de marco para un potente intercambio profesional, pueden proporcionar apoyo mutuo
en los momentos en que se generan dificultades en los procesos de intervencion. El cua-
dro 2 diferencia, como ejemplo, dos maneras de concebir una organizacion educativa.

Cuadro 2: Dos imagenes de los centros escolares (Bolivar, 2004: 110)

Los centros escolares como estructuras
formales burocraticas

Los centros escolares como comunidades
de colaboracion

Trabajo aislado, privado ¢ individualista, sin
ambitos comunes para compartir experien-
cias profesionales. Preocupacion centrada en
la escuela

Relaciones comunitarias y sentido de trabajo
en comunidad. La ensefianza es vista como
tarea colectiva, en cooperacion e interdepen-
dencia mutuas.

Los profesores son vistos como técnicos,
gestores «eficientes» de prescripciones ex-
ternas

El profesor/a como agente de desarrollo y
cambio curricular, reconociendo su autono-
mia y profesionalidad.

No estan implicados en la toma de decisio-
nes. Su papel es instrumental. Procedimien-
tos formales rigen las relaciones.

Toma de decisiones compartidas. Invierten
tiempo y espacios de didlogo comprometidos
en a mejora de la ensefianza del centro.

La responsabilidad de funciones esté asigna-
da jerarquicamente, con distribuciéon funcio-
nal de tareas.

Los lideres/ directivos o asesores promueven
la colegialidad y el apoyo para el desarrollo
profesional.

Potenciar procesos colaborativos suponer, explicita o implicitamente, un conjunto
de considerandos que tienen que ver con la concepcion que se tenga de como funciona
la realidad, con los valores que asume la organizacion y con las prioridades que se
establecen.

1.3. LAS COMUNIDADES PROFESIONALES

El trabajo colectivo desarrollado bajo el formato de comunidades (se comparten va-
lores y prioridades) se puede orientar a la relacion personal o a la relacion profesional.
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Las comunidades profesionales se focalizan en este segundo aspecto y hacen de las
problematicas profesionales el nticleo del debate. Se trata de superar etapas y de pasar
de conglomerados humanos al fortalecimiento de equipos de trabajo y a la creacion de
comunidades profesionales y de comunidades formativas que funcionan como comu-
nidades de aprendizaje.

De alguna manera, estamo sefialando que las comunidades profesionales no sélo
pueden centrarse en debatir temas profesionales sino que segiin como orienten la acti-
vidad y el debate colectivo pueden llegar a considerarse como comunidades formativas
(el intercambio incluye nuevos aprendizajes) o expresamente organizarse para promo-
ver ¢ impulsar el aprendizaje de sus componentes.

Las organizaciones como comunidades de aprendizaje se caracterizan por ser ins-
tituciones en las que existe una cultura de aprendizaje en la que todos sus miembros
se comprometen con la construccion y adquisicion de nuevos conocimientos y habi-
lidades. Las tradicionales estructuras jerarquicas de organizacion se abandonan y se
reemplazan por el trabajo colaborativo, el liderazgo compartido, la participacion y la
coordinacion. También, los profesionales se implican conjuntamente en las actividades
de aprendizaje y trabajan por €l.

El concepto de comunidad de aprendizaje incluye el sentimiento de pertinencia pero
también una determinada orientacion: la interaccion entre los miembros de la comuni-
dad ha de permitir un avance de todos y cada uno de sus componentes a la vez que el
fortalecimiento de una cultura comun y la posibilidad de que se haga real el aprendi-
zaje organizacional. Es el aprendizaje individual y colectivo el que justifica el que las
comunidades puedan llamarse de aprendizaje, aunque adopten diferentes modalidades
de funcionamiento.

También podemos considerar el desarrollo de comunidades de aprendizaje virtuales,
resultado natural del trabajo en red, que aprovecha la capacidad emancipadora que pue-
den 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 que viven.

La potenciacion de una cultura peculiar y consolidada, que apoya 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 apoyado en una cultura consecuente es el
mas eficaz y duradero, aunque, sin ninguna duda, es el mas dificil de conseguir. Se trata
de identificar a los miembros de la organizacion con el proyecto institucional, de com-
partir su estrategia de trabajo, de implicarse en su consecucion y de sentir la necesidad
de evaluar las actuaciones para ver si la mejora se da en la direccion sefialada.
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La transformacion a potenciar se puede identificar claramente cuando los concep-
tos se aplican al campo educativo (cuadro 3).Conseguir la cultura colaborativa que se
comenta no es una tarea facil, cuando es frecuente en los centros el individualismo y
la existencia de estructuras (ciclos, departamentos) con alta autonomia y que sirven
de coartada mas a intereses individuales que colectivos. Aunque pueden servir para
fomentar la identidad profesional, facilitar el intercambio de experiencias y ayudar a la
socializacion profesional, pueden limitar la capacidad colectiva de llegar a acuerdos,
restringir las oportunidades de aprendizaje profesional o subutilizar los recursos huma-

nos (Bolivar, 2000:140).

Cuadro 3: Las comunidades de aprendizaje (Torres, 2001: 3)

De

A

Comunidad escolar

Comunidad de aprendizaje

Nifios y jovenes aprendiendo
Adultos ensefiando a niflos y jovenes
Educacion escolar

Educacion formal

Agentes escolares (profesores)

Los agentes escolares como agentes de cam-
bio.
Los alumnos como sujetos de aprendizaje

Vision fragmentada del sistema escolar (por
niveles educativos)

Planes institucionales

Innovaciones aisladas

Red de instituciones escolares

Proyecto educativo institucional (escuela)
Enfoque sectorial e intra-escolar
Ministerio de Educacion

Estado

Niflos, jévenes y adultos aprendiendo
Aprendizaje Inter.-generacional y entre pa-
res

Educacion escolar y extra-escolar
Educacion formal no formal e informal
Agentes educativos (incluye a los profeso-
res)

Los agentes educativos como agentes de
cambio

Alumnos y educadores como sujetos de
aprendizaje

Vision sistémica y unificada del sistema
escolar desde preescolar hasta la universi-
dad)

Planes y alianzas Inter.-institucionales
Redes de innovaciones educativas
Red de instituciones educativas
Proyecto educativo comunitario
Enfoque Inter.-sectorial y territorial
Varios Ministerios

Estado, sociedad civil, comunidad local

Educacién permanente

Aprendizaje permanente

Hacer realidad una comunidad profesional de aprendizaje exige considerar el apren-
dizaje como elemento clave por parte de la organizacion. Desde este punto de vista,
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preocupan las formas que puedan adoptar su organizacion y desarrollo, si queremos
que se constituyan en medios efectivos que permitan mejorar a las organizaciones y a
las personas ampliando su bagaje cultural, personal y profesional.

Sea cual sea la concrecion, lo cierto es que todas ellas participan de una serie de
condiciones minimas, como son (Garcia, 2004:4):

« 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 favo-
rezcan entornos modernos y 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 dialogo como eje central del proceso, se logra una mayor interaccion
y participacion;

* la responsabilidad compartida favorece el que todos los miembros de la comuni-

dad participen en el proceso de aprendizaje; y

* el conocimiento se entiende como dinamico y el proceso de su construccién como
un proceso activo y colaborativo.

1.4. LAS COMUNIDADES DE PRACTICA PROFESIONAL

En los ambitos formales e informales, en la actividad laboral, en los centros edu-
cativos y universitarios, en la politica, en los oficios, las «comunidades de practicay,
han sido espacios de reflexion para personas que tienen el interés comun de compartir
sus conocimientos y aprendizajes con la finalidad de mejorar e innovar sus propias la-
bores diarias o actividades mas frecuentes. El compromiso interpersonal e intergrupal
a través de la participacion de los integrantes, y el domino de una tematica dada o de
una habilidad cognitiva o motriz, son relevantes referentes que han contribuido a su
consolidacion a través de los afios.
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Diversos son los alcances y conceptos que se citan para definir lo que se denomi-
na una comunidad de practica. Algunos la definen como «...un conjunto de personas
organizadas alrededor de una tarea comun e interdependiente. Comparten un sentido
de emprendimiento comun, una involucracion reciproca y un repertorio de respuestas
compartidasy» (Wenger, 1998).

Para el mismo autor, el aprendizaje cumple una significativa importancia para los
miembros de la comunidad de practica, implicando la participacion, que tiene que ver
con un proceso de ser participantes activos en las practicas o comunidades sociales y de
construir identidades relacionadas con estas comunidades (Wenger, 1998).

Una Comunidad de Préctica tipica seria un grupo de personas de una misma empresa
0 con una misma especializacion, que comparten conocimientos respecto a su trabajo 'y
a las innovaciones que le afectan, en reuniones periddicas mas o menos formales (Cor-
nejo y Medina, 2003). Son grupos de personas que comparten la experiencia y pasion
sobre un tema e interactuan voluntariamente y de manera continuada para profundizar
su aprendizaje

Los principales elementos que sustentan y forman parte de una comunidad de prac-
tica se muestran en la gréfica 2. Cabe sefialar que para Wenger (1999), la comuni-
dad se basa en los siguientes indicadores: relaciones mutuamente sostenidas; métodos
compartidos para hacer cosas conjuntamente; flujo rapido de informacioén; ausencia
de preambulos introductorios en las conversaciones; y conocimiento de lo que el resto
sabe y puede hacer. Su dinamismo es muy alto, con cambios constantes entre sus miem-
bros y el tipo de conocimientos y practicas que las caracterizan, siendo el aprendizaje y
el desarrollo de conocimiento algo inherente en sus dinamicas (Hislop, 2005).
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Las comunidades de practica pueden considerarse también una red de personas, utili-
zando indistintamente los mismos términos. Sin embargo, algunos autores (Cummings
y van Zee, 2005, Miiller-Prothmann, 2006, Wenger y Snyder, 2000) establecen diferen-
cias entre esos conceptos. La distincion se centra en los limites, desde el punto de vista
de la interaccidn social y de la pertenencia, que son inexistentes en el caso de las redes.

El cuadro 4 delimita algunas de las caracteristicas que nos pueden ayudar a diferen-
ciar entre términos proximos a las comunidades de practica.

Cuadro 4: Tipos de estructuras similares a las CoP (a partir de Al-Hawamdeh, 2003;
Hislop, 2005; Miiller-Prothmann, 200; Wenger y Snyder, 2000)

Forma de Proposito Afiliacion Cohesion Perdurabilidad
organizacion

Comunidad Desarrollar las Autoseleccion | Pasion, Hasta que

de Practica capacidades de compromiso, desaparezca

sus miembros;
construir e
intercambiar
conocimientos

identificacion con
el conocimiento
experto del grupo

el interés en
mantener la
comunidad
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Forma de Proposito Afiliacion Cohesion Perdurabilidad

organizacion

Grupo de Compartir Implicacion Compromiso ¢ Hasta que

interés conocimiento, voluntaria y identificacion con el | desaparezca el
aprender, crear abierta objeto de interés interés
conocimiento

Grupo de Proporcionar Afiliacion Requerimientos Hasta la

trabajo un producto o formal laborales y proxima

formal servicio objetivos comunes | reorganizacion

Equipo de Cumplir con Asignacion Hitos y objetivos Hasta que se

proyecto o tareas especificas | formal (por del proyecto complete el

Comunidad un directivo proyecto

de objetivo senior)

Red formal Cumplir Asignacion Requerimientos Hasta la
con tareas formal (por laborales y proxima
especificas en un directivo objetivos comunes | reorganizacion
un determinado | senior) o hasta que se
dominio de complete la
conocimiento tarea

Red informal | Intercambio de Implicacion Necesidades mutuas | Hasta que los
conocimientos en | voluntaria e interés individual | integrantes
un determinado | (colegas, pierdan el
dominio de amigos, interés en estar
conocimiento conocidos, conectados

etc.)

Estructuras y procesos tan cercanos pueden llevar, en muchos casos, a confundir la
terminologia y, en otros, a reproducir errores de interpretacion. Por eso, nosotros habla-
mos de Comunidades de Practica Profesional (CoP, en adelante), para insistir en que no
solo se trata de grupos de profesionales sino también de un interés comun (analizar las
practicas profesionales).

Es precisamente el intercambio profesional el que obliga a establecer estrategias de
relacion adecuadas y justifica también el que pensemos y focalicemos su actividad en
la resolucion de problemas practicos y en la generacion productos que permita dar a
conocer y diseminar el conocimiento elaborado.

Bajo esta perspectiva, no es extrafa la rapida vinculacion de las CoP con las estra-
tegias y procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento Colectivo (CGCC, en ade-
lante), que facilitan integrar los conocimientos y los aprendizajes de los profesionales
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en sus practicas sociales, sin tratarlos como procesos aislados y ajenos a la cotidiani-
dad. Asimismo, considerar que la creacion y gestion del conocimiento compartido no
depende solo de la naturaleza del mismo sino de otros elementos basicos como son
una identidad y valores compartidos. Si estos elementos estan presentes, los procesos
de conocimiento se facilitan y la comunicacion del conocimiento tacito se simplifica,
ya que su existencia genera las condiciones sociales y de confianza necesarias para la
creacion y gestion de conocimiento.

Asi, la CGC se considera una estrategia clave para promover el cambio y la inno-
vacion en cualquier tipo de organizacion. Como dice Harris (2008: 219), «la gestién
del conocimiento humano es una dimension critica para la supervivencia organiza-
tivan, y, como ya sugeria Choo (1998), las innovaciones organizativas germinan de
las semillas del conocimiento tacito, y es precisamente la CGCC la que nos permite
potenciar y aprovechar esa germinacion. Mas atn, diversos estudios, tanto en el ambito
empresarial como en el de las administraciones publicas, confirman que la creacion de
redes y comunidades fomenta los procesos de creacion de conocimiento colectivo y de
desarrollo profesional (Klein, Connel y Meyer, 2005; Leinonen y Jarveld, 2006; Zang
y Watts, 2007; Schenkel y Teigland, 2008; Jeon, Kim y Koh, 2011; Ragachari, 2011;
entre otros).

Bajo los propoésitos mencionados, el tipo de relaciones que se establecen entre la
CoP y la organizacion son muy variadas y pueden ir desde una falta absoluta de reco-
nocimiento de la misma por parte de la organizacion hasta su institucionalizacion total
(Despres y Chauvel, 2000). En cualquier caso, la integracion de las CoP en las organi-
zaciones implica la consideracion de los cuatros desafios propuestos por McDermott y
O’Dell (2001):

» Gestion. Se debe centrar en aspectos importantes para la organizacion y sus miem-
bros, en encontrar un miembro respetado de la organizacion para coordinar la comuni-
dad y en asegurar que las personas disponen de tiempo y predisposicion para participar
y basar la comunidad en los valores centrales de la organizacion.

e Comunidad. Incluye implicar a lideres claves; desarrollar relaciones personales
entre los miembros y desarrollar un grupo nuclear apasionado / altamente implicado;
crear foros para pensar juntos y sistemas para compartir informacion.

» Tecnologia, que facilita el acceso y las contribuciones a la comunidad.
* Personal, que genera un dialogo real sobre tematicas importantes y actuales.

De todas formas y a pesar de las posibles dificultades, las CoP son rapidamente
integradas en la gestion y disefio organizativo, al proporcionar un nuevo enfoque para

© Wolters Kluwer 27



Las comunidades de practica profesional. Una breve introduccion

el tratamiento del conocimiento en las organizaciones, centrado en las personas y las
estructuras sociales, que permite que los miembros de la organizacién puedan aprender
unos de otros. Wenger (2007) nos comenta algunas de las caracteristicas que explican el
interés de las organizaciones en las CoP, como medio para el desarrollo de capacidades
estratégicas:

» Permiten que los practicantes asuman una responsabilidad colectiva en la gestion
del conocimiento que necesitan, reconociendo asi que, si disponen de la estructura ade-
cuada, se encuentran en la mejor situacion para hacerlo.

» Crean un enlace perfecto entre aprendizaje y rendimiento, ya que las personas que
forman parte de las mismas también son miembros de otras unidades organizativas.

* Los participantes pueden abordar tanto los aspectos dinamicos y tacitos de com-
partir y crear como los aspectos mas explicitos.

* No estan limitadas por estructuras formales. Las conexiones entre sus miembros
estan por encima de los limites geograficos y organizativos.

También, hemos de considerar que, actualmente, la mayoria de estas redes o comu-
nidades se desarrollan y tienen lugar en entornos «virtuales» (Graham, 2007; Allan y
Lewis, 2006; Jameson y otros, 2006; Rosmalen y otros, 2006; Wei y Chen, 2006). Y
es que la tecnologia facilita una comunicacion sincrona y asincrona en funciéon de las
necesidades de los usuarios. Los network-based-organizing, virtual working, dispersed
working y collaborative work, entre otros, son conceptos y propuestas ampliamente
conocidas y utilizadas para referirse a formas contemporaneas de organizacion con un
uso intensivo de las TIC.

Algunas caracteristicas de estas comunidades virtuales son:

» So6lo son factibles en el ciberespacio, en la medida en que sus miembros se comu-
nican en un espacio creado con recursos electronicos.

* Su modelo de organizacion es horizontal, sin estructuras verticales, dado que la
informacioén y el conocimiento se construye a partir de la reflexién 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
razon fundamental constitutiva de la misma comunidad. Asumen, ademas, un contexto,
un lenguaje y unas convenciones y protocolos.
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» Sus miembros asumen una actitud activa 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 esos recursos.

* Existe reciprocidad de informacion, soporte y servicios entre sus miembros.

En el caso concreto de la CGCC, los proyectos mas conocidos y exitosos han impli-
cado la utilizacion de intranets, data warehouses, decision support tools y groupware,
entre otros. No obstante, debemos ser cautelosos con el uso que hacemos de estas TIC,
si no queremos pervertir la utilidad y sentido de los procesos de CGCC ante la falta de
modelos contrastados y de procedimientos de trabajo validados.

Finalmente, debemos tener presente que el desarrollo efectivo de una CoP implica el
dominio tedrico y practico de procesos para la medicion, creacion y difusion del cono-
cimiento individual y colectivo y la participacion de diversos agentes con una clara de-
limitacion de responsabilidades que garantice el correcto desarrollo de dichos procesos
y, por tanto, el éxito de la estrategia de la CoP y de la estrategia de CGC.

1.5. AMODO DE CIERRE

La implantacion y desarrollo de comunidades formativas de aprendizaje supone, mas
alla de considerar los elementos constitutivos sefialados en anteriores apartados, tam-
bién una apuesta por modos progresivos de actuar. Al respecto, nos parece importante
resaltar dos aspectos del funcionamiento de las organizaciones ligados a la experiencia
que tratamos: a) la actuacion de los promotores y dinamizadores de las comunidades de
practica profesional deben ser las propias de un agente de cambio; y b) el proceso de
intervencion y cambio debe de estar impregnado de un compromiso ético.

Todo proceso de cambio exige la implicacion de diferentes profesionales que pueden
actuar como dinamizadores del cambio o como destinatarios del mismo. Surge asi el
agente de cambio como el profesional que capitaliza las acciones que pueden promover
y dirigir el cambio. Més alla de la necesaria implicacion de todos los efectivos de la
organizacion, precisamos de una figura que sea capaz de canalizar toda la informa-
cion que se produce, conozca el sistema organizacional, los umbrales de tolerancia, las
alianzas formales y conexiones, la credibilidad de la mayor experiencia y autoridad y
otros factores decisivos en los procesos de cambio.

El agente de cambio, que puede contar o no con asesoramiento externo, actia so-
bre la estructura, tecnologia, ambiente o las personas para facilitar la implantacion del
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cambio deseado. La actuacion sobre las personas refuerza su rol facilitador del cambio.
Cabe proporcionar a las mismas informacion, consejos, acompafiamiento y otras accio-
nes (participacion, apoyo ante las dificultades, motivacion,...) dirigidas a que tomen
conciencia sobre el cambio a realizar y las necesidades del mismo.

Es indudable que la accion del agente de cambio se potenciara si existen condicio-
nes adecuadas; algunas de ellas podrian hacer referencia a: una cultura que valora el
cambio como positivo, la existencia de mecanismos dirigidos a la implicacion de las
personas (comunicacidn positiva y constante, motivacion, refuerzos positivos, atencion
a las ansiedades del grupo...) y una planificacion que prevea acciones para vencer las
resistencias (acompafiamiento, formacion, asesoramiento, recursos,....). Su actuacion
deberd, sobre todo, primar la vision global sobre la atencion exclusiva a problemas
concretos, liderar y no sélo gestionar y aprender de los errores de la practica.

La preocupacion ética es una realidad permanente pero de reciente debate y es mo-
tivo de diferentes planteamientos (véase Sonn, 2003) aplicados al campo organizativo
y educativo. La ética que buscamos y de la que hablamos no solo debe de abarcar la
actuacion de las personas sino la accion de la organizacion e incluso su compromiso
con problemas universales. También, se debe de referir tanto las situaciones presen-
ciales como virtuales, no sea que caigamos en un relativismo en funcion del medio de
comunicacion.

Desde la consideracidon organizacional, se entienden las organizaciones como espa-
cios sociales donde, ademas de ser portadores de valores, se puede actuar en la configu-
racion de nuevos valores y formas de hacer que den sentido a lo que hasta el momento
se realiza. Se trata de considerar tanto la ética personal como la ética organizacional.

Para Cortina (1996:102) el liderazgo moral es constructor de instituciones, cuyas
relaciones se estructuran en torno a valores como la justicia, la reciprocidad, la co-
operacion o la creatividad. Habla de la organizacion como un verdadero espacio ético
en el que «colaboran un grupo de personas que comparten su tiempo proponiéndose
unas metas comunes y generando un ethos que les otorga una diferenciada identidad»
(1996:95).

El compromiso ético supone, entre otras cosas, un compromiso politico, codigos de
conducta eficaces, transparencia en las realizaciones, compromiso con los valores. Ca-
be también considerar que la ética en las organizaciones es una dimension del conjunto
mas amplio que seria la ética civica.

Subyace en la propuesta la idea de promover una organizacion ética y responsable
socialmente. Conseguirlo exige, al mismo tiempo que se promueve la mejora técnica
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y se implementan las estrategias adecuadas, el fortalecimiento de los comportamientos
éticos, rechazando la idea de que la organizacion es algo neutro.

Debemos rechazar asi a aquellas organizaciones que no miden ni consideran los
efectos de sus decisiones sobre las personas y la sociedad, so6lo piensan en si mismas y
obvian su condicion de realidades sociales. Debemos criticar a las organizaciones que
se destruyan a si mismas, provocan dafo a sus miembros y a la comunidad que precisa
de sus servicios, efectos ligados, muchas veces, a los efectos del pragmatismo, la ge-
rencia amoral y la trasgresion de principios €ticos.

Recuperar el sentido ético de las organizaciones o que prevalezcan las reglas sobre
el contenido nos parece por tanto fundamental a la hora de concretar y desarrollar
los planteamientos relacionados con el trabajo colaborativo de los profesionales. Esta
reivindicacion de los por qué sobre el qué hacemos supone también una vuelta a la
dimension humana de las organizaciones y con ello a la consideracion de las personas
(con sus sentimientos, actitudes, intereses y perversiones) como parte activa y directa
de su éxito, incluyendo tanto preocupaciones externas (condiciones de trabajo) como
procesos internos (las personas como totalidad).

Reivindicamos, por tanto una nueva manera de hacer y gestionar las organizaciones,
que, ademads de enfatizar en la mejora técnica de los procesos, comporte una preocupa-
cion por los valores subyacentes y por la ética aplicada. El reto no es fécil si considera-
mos el efecto que sobre ellas esta teniendo la compleja realidad actual.

Por ultimo, asumir institucionalmente compromisos de profesionalizacion, potenciar
estructuras para el trabajo cooperativo y generar estrategias para el trabajo colectivo es
un reto personal e institucional, pero no sera posible sin modificar las actuales condi-
ciones, macro y microestructurales, que no siempre se dan, donde se mueven.
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2.1. INTRODUCCION

Partimos de la idea de que las Comunidades (virtuales o presenciales) de Prdactica
Profesional (en adelante, CoP) son grupos humanos organizados, estructuras sociales
a las que se llega a través de un proceso de construccion social y producto del trabajo
colaborativo entre los diferentes miembros que en ellas se integran.

Se trata de ofrecer al lector una propuesta de las etapas de desarrollo por las cuales
suele pasar una CoP, el denominado Ciclo de vida de las CoP, (Lave y Wenger, 1991;
Wenger, 2001), desde su inicio y creacidon hasta que la CoP se considera consolidada.
También se presentan indicadores de cada una de las etapas que facilitan informacion y
pistas a los miembros que integran la CoP, para reflexionar y observar en qué fase del
proceso se encuentran, asi como indicaciones para ayudar a su mejor desarrollo.

El capitulo se estructura formalmente en tres apartados:

* En el primer apartado, Del trabajo en grupo a la CoP, se presentan y describen
algunos elementos de referencia sobre los procesos de gestacion de los grupos de tra-
bajo, incidiendo en las ventajas y razén de ser del trabajo en equipo y delimitando las
caracteristicas genéricas de las CoP, presenciales y virtuales.

 El segundo apartado, Fases de las CoP, presenta las aportaciones de diversos
estudiosos del tema sobre el ciclo de vida que recorren las CoP, detallando las carac-
teristicas estructurales y funcionales propias de cada una de las diversas etapas evo-
lutivas. En este sentido, presentamos una propuesta propia de fases, contextualizada
a nuestro entorno especifico y cuatro aspectos que entendemos permiten abordar un
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analisis funcional del desarrollo de una CoP: composicion, finalidad, condiciones y
funcionamiento.

* En el tercero y ultimo apartado, Indicadores que nos permiten explorar en qué
fase se encuentra la CoP, se presenta una propuesta estructurada de indicadores que
resultaran de utilidad para que las diferentes personas y roles participantes en una CoP
puedan realizar analisis diagnosticos sobre su concreta situacion de desarrollo y aplicar
medidas de avance y mejora.

2.2. DELTRABAJO EN GRUPO A LA COMUNIDAD DE PRACTICA
PROFESIONAL

Desde siempre, el ser humano se ha comunicado e interaccionado con sus semejan-
tes de modos muy diversos. Dada su naturaleza social, después de sucesivas transfor-
maciones, se ha organizado grupalmente de manera natural para afrontar los problemas
de la vida diaria e ir evolucionando hasta construir sociedades cada vez mas complejas
como es la que vivimos hoy. La compleja sociedad actual esta compuesta por multiples
organizaciones e instituciones, muy heterogéneas en cuanto a su propia naturaleza y
finalidades, que realizan actividades dirigidas, con caracter general, a la produccion de
bienes y productos, a la prestacion de servicios, a la obtencion de beneficios mutuos
mediante la cooperacion o a canalizar los diversos intereses sociales y asociativos de
las personas.

En este sentido, aunque el término de Comunidades de Practica (CoP) sea mas o
menos reciente, la experiencia del ser humano para colaborar segin afinidades y grupos
de interés, no lo es (Wenger y Snyder, 2000).

Cabe situar la razon de ser y el origen de los grupos y organizaciones en el mismo
momento historico en que las personas, para afrontar sus problemas y satisfacer sus
necesidades, toman conciencia de la superioridad de las soluciones conjuntas y coordi-
nadas frente a las actuaciones individuales, que estan sometidas a mayores limitaciones
inherentes a la propia naturaleza humana.

Las primeras formas de cooperacion para la obtencidn de objetivos comunes se cons-
tituyen, pues, en instancias de organizacion del trabajo muy elementales y orientadas,
sin duda, a la satisfaccion de las necesidades primarias, basandose inicialmente en los
«grupos primarios» y, s6lo posteriormente, en los «grupos secundarios» de individuos.

Si partimos de la idea de proceso, podriamos convenir que las CoP tienen su origen
en el trabajo en grupo. Asi, Rodriguez-Gomez caracteriza a los grupos como una forma
de organizacion que tiene por finalidad proporcionar un producto o servicio y apunta a
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que los grupos tienen mas bien un tipo de afiliacion formal, en base a requerimientos la-
borales y objetivos comunes (2011:45), pudiendo hablar mas bien de grupos de trabajo.

Robbins (2004) por su parte, y a diferencia de Rodriguez-Goémez, define a un grupo
en un sentido mas amplio, como dos o0 mas individuos interactuantes e interdependien-
tes, unidos para alcanzar determinados objetivos especificos y los clasifica tanto en
formales como informales. El mismo autor sefiala que los grupos formales se definen
por su estructura organizacional, ya que tienen determinadas funciones de trabajo de-
signadas. En ellos, el comportamiento esta establecido por las metas organizacionales
y la actividad esté dirigida hacia su cumplimiento. Por el contrario, los grupos infor-
males son alianzas que no estan estructuradas desde el punto de vista estructural ni las
determinan las organizaciones. Dichos grupos son formaciones naturales creadas en
el ambiente de trabajo, que surgen como respuesta a la necesidad de contacto social
(Robbins, 2004: 257-260).

Podemos decir entonces que un grupo es una pluralidad de individuos que se relacio-
nan entre si y que comparten la idea de perseguir un objetivo en comiin que les ayude a
conseguir sus finalidades de manera mas efectiva que si actuaran de forma individual.

No obstante, el grupo no estructurado, como primera manifestacion del afan colecti-
vo, parece no dar una respuesta adecuada a las demandas de actualizacion e innovacion
que permitan conciliar las metas de eficacia con los anhelos de satisfaccion personal.
Por eso, los equipos de trabajo, bajo diversas denominaciones y estructuras (equipos de
soluciones de problemas, circulos de calidad, comunidades de aprendizaje, comunidad
de intereses, etc.) han aparecido en diversos ambitos organizacionales con el proposito
de enfrentar el riesgo de un entorno pleno de incertidumbre y de responder, paralela-
mente, a las necesidades de los individuos. El equipo de trabajo, como una manifes-
tacidn mas completa al trabajo colectivo del grupo, surge como la unidad basica de la
colaboracion en las organizaciones actuales y del futuro préximo.

Asi, un equipo de trabajo deviene una entidad social organizada y orientada hacia la
consecucion de una tarea en comun. Lo compone un niimero determinado de personas,
que adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con deter-
minados procedimientos, y que disponen de habilidades para manejar su proceso socio
afectivo en un clima de respeto, confianza y colaboracion.

También podemos acotar el equipo de trabajo como una forma especial de organiza-
cioén que se centra, principalmente, en la ayuda mutua entre profesionales. Pero, ade-
mas de posibilitar el intercambio de conocimiento, es determinante en las relaciones
humanas, pues motiva al grupo a buscar de forma conjunta los objetivos determinados,
logrando la sinergia que les permitira llegar mas rapido y mejor a las metas deseadas.
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Asi, el trabajo en equipo, en tanto que modalidad de articular las actividades de un
grupo humano en torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados a alcanzar, se
caracteriza porque:

* Implica interdependencia activa entre los integrantes de un grupo que comparten
y asumen una mision de trabajo.

* Valora la interaccion, la colaboracion y la solidaridad entre los miembros, asi co-
mo la negociacion para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos.

* Exige una comunicacion fluida entre las personas, basada en relaciones de con-
fianza y de apoyo mutuo.

» Se centra en las metas trazadas y favorece los aspectos sinérgicos.

En el caso de las comunidades de practica, son también grupos de personas estructu-
rados que, de acuerdo con Wenger (1999), forman parte de un proceso de aprendizaje
colectivo en un dominio compartido de esfuerzo humano, donde nuevos miembros en-
tran e intentan adquirir practicas socioculturales de una comunidad. La idea de «comu-
nidad» deriva su cohesion desde la construccion conjunta de una cultura cotidiana for-
mada por normas de comportamiento, rutinas, reglas y, desde un propoésito compartido
(Riel y Polin, 2004:18). Asi, las comunidades de practica son grupos de personas que
comparten un interés o pasion por algo que hacen y aprenden como hacerlo mejor, por
lo que interactiian regularmente (Wenger, 2007:1); son parte integral de nuestras vidas
diarias y su naturaleza es de caracter tan informal y tan generalizado que raramente se
centran exclusivamente en algo muy especifico. No obstante, no todas las comunidades
son Comunidades de Practica (CoP). Para que sean CoP, es necesario que presenten
y articulen las tres caracteristicas principales y distintivas de las CoP (Wenger, 2004,
2007; Tompkins, 2007):

* El Dominio: Su identidad queda definida por un «dominio de interés compartido/
competencia comuny.

* La Comunidad: Personas que persigan o compartan dicho dominio de interés a
través de la participacion en actividades y discusiones conjuntas. La informacion es
abiertamente compartida, poniendo el acento en la construccion de relaciones que per-
mitan desarrollar habilidades en los miembros para que aprendan el uno del otro.

» La Practica: Ademas del «interés», los miembros han de ser practicantes de di-
chos intereses sobre el dominio que funciona para desarrollar y compartir recursos.
Desarrollan un repertorio compartido de practicas y recursos (experiencias, historias,
herramientas, modos de actuar, etc.).
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Wenger, Brown, Snyder son algunos de los diversos autores que en estas dos tltimas
décadas han ido profundizando en el concepto de CoP. Sandra Sanz (2010) recoge sus
aportaciones (cuadro 1) y después de analizarlas y desgranarlas propone una definicion
a partir de la cual nosotros hemos acufiado la nuestra, utilizandola de punto de partida
para desarrollar nuestra investigacion. Asi, entendemos que una CoP es:

«un grupo de personas que desempernian la misma actividad o responsabilidad
profesional, que preocupados por un problema o situacion comun o movidos por un
interés compartido profundizan en el conocimiento y pericia del asunto a través de
una interaccion continuada, con la finalidad de resolver el problema, dar respuestas
a las situaciones y/o aprender y profundizar en el conocimiento del asunto que les
atarie.»

Se sobreentiende por la definicion que estas comunidades de practica seran de prac-
tica profesional cuando este grupo de personas analice y profundice sobre tematicas de
su entorno laboral y profesional. Si son personas que desempaiian la misma actividad
(jugar a bolos, escuchar musica, mirar las estrellas, por decir algo que puede ser ludico
y ajeno al ambito profesional) entendemos que no pueden considerarse comunidades

de «practica profesional», aunque compartan un interés comun.

Cuadro 1. Caracterizacion sintética de algunas estructuras organizativas
(Sanz, 2010:115)

Tipo de Factor de |Tamafio |Virtualidad |Calenda- |Limita-
Liderazgo | Cohesién rio de cién Tem-
Reuniones | poral
Grupo Formal Tarea area-| 13/ 16 Minima Frecuente | Hasta la
Formal de lizar personas proxima
Tarea (o reorganiza-
equipo cion
funcional)
Equipo de Delegado |Problemaa |8/12 Parcial Muy Fre- | Hasta que
Solucién de solucionar | personas cuente soluciona
Problemas el proble-
ma
Equipo Mul- | Delegado |Procesosa |8/12 Parcial Muy Fre- | Hasta que
tidisciplinar mejorar personas cuente se mejora
el proceso
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Tipo de Factor de |Tamaiio | Virtualidad |Calenda- |Limita-
Liderazgo | Cohesion rio de cién Tem-
Reuniones | poral
Equipo Delegado |Tareaarea-|15/30 Total Practi- Hasta la
Virtual lizar personas camente proxima
Inexistente | reorganiza-
cion
Comunidad | Moderador | Aprendi- |20/25 Total Inexistente | Hasta que
de Aprendi- | Dinamiza- |zaje personas se han
zaje dor adquirido
los conoci-
mientos
Comunidad | -------- Interés 100/500 | Total Inexistente | Mientras
de Interés personas dure el in-
terés
Comunidad | Moderador | Compartir |50 /80 Total Inexistente | Mientras
de Practica | Dinamiza- |praxis pro- |personas dure el
dor fesional interés y el
compromi-
so de sus
miembros

La CoP sera virtual (CoPV) cuando la comunicacion se realice en un porcentaje muy
elevado mediante soportes on-line, estén o no alejados geograficamente los diferentes
componentes del grupo de personas. Las CoPV utilizan la tecnologia de redes, espe-
cialmente Internet, para establecer la comunicacion y vehicular la colaboracion entre
sus miembros, traspasando barreras geograficas y zonas horarias, en contraste con las
comunidades tradicionales o fisicas. Las comunidades virtuales se identifican con una
idea o tarea, en vez de identificarse con un lugar. (Johnson, 2001: 45-60).

Los intercambios on-line son tan reales como los intercambios presenciales. Como
apuntan Shumar y Renninger (2002), el concepto de comunidad adquiere nuevos signi-
ficados al asociarse con el de virtualidad. De acuerdo con estos autores (op. cit., p. 1-2),
«las comunidades virtuales implican una combinacion de interaccion fisica y virtual,
de imaginacion social y de identidad. Pueden distinguirse de las comunidades fisicas,
en que permiten ampliar el alcance de la comunidad y en que los individuos pueden
construir sus comunidades personales.»
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2.3. FASES DE LAS COMUNIDADES DE PRACTICA PROFESIONAL

Debe entenderse, como ya se ha apuntado anteriormente, que una CoP o una CoPV
es una realidad social dinamica y, como si de un ser vivo se tratase, nace, se desarrolla
y al final muere con la disgregacion de sus miembros o la estructura que los sustentaba,
al igual que pasa con cualquier otra categoria de equipos de trabajo.

En general, los equipos pasan por un proceso constitutivo y de desarrollo del propio
grupo que recorre una serie de fases muy similares en los diferentes casos. Las fases
por las que pasan los diferentes equipos de trabajo y las funciones a desarrollar por las
personas coordinadoras, se presentan en el cuadro 2:

Cuadro 2. Fases y actuaciones en un equipo de trabajo

FASES DE DESARROLLO DE UN ACTUACIONES A IMPLEMENTAR
EQUIPO DE TRABAJO
Constitutiva Creatividad
Organizativa Direccion
Crisis Control
Burocratica Coordinacion
Participativa Delegacion

Especificamente, muchos autores han definido ya las diferentes etapas por las que
pasa o se desarrolla una CoP. Concretamente Perez-Montero y Martinez (2008) nos
definen las siguientes fases:

1.* Fase Proto-Comunidad de Practica: grupo de gente entusiasta sin que exista
transferencia de conocimiento.

2.* Fase Comunidad de Practica Desarrollada: equipo de trabajo en el que se da
transferencia de conocimiento e intercambio de informacion de forma presencial.

3.* Fase Comunidad de Practica Consolidada: miembros activos que comparten
calendario de reuniones presenciales, con la presencia de un moderador con respon-
sabilidades especificas y con la introduccion de las nuevas tecnologias para establecer
intercambios a través de estrategias virtuales.

4.2 Fase Comunidad de Practica Madura: comunidad altamente consolidada, invi-
sible e integrada en los procesos diarios que se convierte en una parte importante del
ADN de la organizacion.
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Gongla y Rizzutto (2001) también han abordado el tema aportando otra clasificacion
(cuadro 3) que anade nuevos matices a la anterior y que resulta muy util para determi-

nar las fases de maduracion y desarrollo de una CoP.

Cuadro 3. Etapas de Evolucion de una CoP (Gongla y Rizzuto; 2001:845-846)

Etapa de
Estado Etapa de .p o Etapa Etapa de
. . Motivacion k .
Potencial | Construccion : Activa Adaptacion
Compromiso
La comuni- |Lacomu-
dad entiende |nidady la
. demuestra |organizacion
La comunidad s &
. los bene- (es) que
se define a La comuni- )
Una comu- .. . ficios de la soporta
., . , |si mismay dad ejecuta . P
Definicion | nidad se esta . h la gestion estan utili-
formaliza sus |y mejora sus .
formando NCipios ope- | Procesos del conoci- | zando el co-
Princip pe-1p miento y del |nocimiento
rativos :
trabajo co- | para obtener
lectivo de la | ventaja com-
comunidad | pettiva
. Memoria .
Funciones . ona y Accesoy ., _|Innovacion
Conexion creacion de 7 Colaboracion .
fundamentales contexto aprendizaje y generacion

Wenger y otros (2002) también establecen unas etapas de desarrollo en relacion a la
evolucion que pueden tener las CoP’s e introducen un nuevo concepto en relacion a las
actividades tipicas que se dan en cada una de las etapas.(Grafica 1)
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Grafica 1. Etapas de desarrollo y actividades tipicas en una CoP
(Wenger y otros 2002)
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Las aportaciones anteriores, aunque con matices propios en cada una de ellas, resul-
tan en esencia muy similares. Cabe destacar la tipificacion que realizan Wenger y otros
(2002) de las actividades de los integrantes de una CoP, en tanto en cuanto identifican
las conductas que desarrollan en relacidn a los objetivos pretendidos y, también, sobre
su propia vinculacion con el grupo y las dindmicas de interaccion que se desarrollan.

Evidentemente, las diferentes propuestas sobre las etapas y el ciclo de vida de las
CoP’s no son inmutables ni inalterables, sind que dependen de muchos factores relati-
VoS a su propia naturaleza y a su contexto. No todas las CoP’s pasan de manera idén-
tica por las diferentes etapas y no todas recorren el mismo ciclo de vida. No obstante,
considerar las etapas o fases generales de su gestacion y desarrollo aporta un marco
conceptual, analitico y funcional que, creemos, resulta de gran utilidad practica.

Analizadas y revisadas las propuestas de los autores presentadas en este mismo apar-
tado, contextualizadas a nuestro entorno especifico de estudio, con afan simplificador
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y de eficacia, nos decantamos por establecer tres fases o etapas en relacion al nivel de
desarrollo (entendemos que una etapa mas desarrollada, comprende a la anterior), de
las CoPs:

v Fase de gestacion (a): personas motivadas por compartir espacios de reflexion
que se enfrentan a situaciones similares y que descubren puntos de interés comun. Se
da un intercambio de informacion fluida. No existe reparto de responsabilidades ni
métodos de trabajo definidos.

v Fase de desarrollo (b): personas que exploran formas de implicacion mas am-
plia, preocupados por la mejora de su practica profesional, que se encuentran en el pro-
ceso de consensuar métodos de trabajo, establecer responsabilidades o roles, negociar
objetivos comunes y procesos de funcionamiento. Se empieza a dar transferencia de
conocimiento.

v Fase de consolidacion (c): miembros involucrados en su desarrollo profesional,
que comparten actividades y tareas, que comparten métodos de trabajo, que se adaptan
a circunstancias cambiantes con el proposito de mejora, que tienen roles establecidos
con responsabilidades especificas cuyo funcionamiento esta integrado en los procesos
diarios. (Segun nuestra definicion una CoP deberia estar en esta fase). Los miembros de
este grupo son capaces de crear conocimiento.

Delimitado el concepto y descritas las fases generales que, para nosotros, se pueden
dar en el desarrollo de una CoP, caracterizamos cada una de dichas fases. Para ello, re-
visamos someramente los elementos basicos y la especificidad que, a nuestro entender,
hacen a una CoP el serlo. El funcionamiento y la vida de una CoP se relaciona funda-
mentalmente con los factores constituyentes (los objetivos o finalidades, las relaciones
interpersonales y las metodologias que conforman el funcionamiento) y con las consi-
guientes funciones que se desarrollan en su seno (la de produccion, la de facilitacion y
la de regulacion). En torno a cada uno de esos factores y funciones, se pueden dar situa-
ciones graduales que oscilan en un continuo como si de dos polos opuestos se tratara.

1. Los objetivos y finalidades o la funcion de produccion. Los objetivos pueden es-
tar definidos con claridad o bien definidos de forma vaga e imprecisa; pueden ser com-
partidos o no compartidos; interpretados univocamente o interpretados equivocamente;
factibles o irrealizables; coherentes con los medios disponibles o utopicos.

2. Las relaciones interpersonales o funcion de facilitacion. En cuanto a las relacio-
nes interpersonales, pueden basarse en la confianza entre las personas o en la descon-
fianza; pueden ser unas relaciones en las que se produzca la aceptacion de la critica o
el rechazo; la actitud abierta o la actitud cerrada, una cierta «impermeabilidad»; la ex-
presion libre de los sentimientos; la empatia o la desconsideracion de la realidad ajena.
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3. La metodologia de funcionamiento o regulacion de la actividad. En relacion a
las metodologias que conforman el funcionamiento, pueden darse también situaciones
que fluctian entre dos polos opuestos: se planifica la tarea con rigor y flexibilidad o se
improvisa continuamente; se efectua el seguimiento de los acuerdos o se olvida el con-
trol de los acuerdos; se cumplen los compromisos (tareas encargadas, «deberes» que
se acuerdan en el grupo) o se incumplen; se varian los roles con frecuencia razonable o
los roles son invariables; etc.

En suma, la funcionalidad de una CoPV implica la existencia de un objetivo, una
finalidad o una meta comiin; un grupo de personas comprometidas con ella; un grupo
de personas con vocacion de trabajar en forma asertiva y colaborativa; un reto explicito
generador de intereses movilizadores y de motivaciones aglutinantes; la construccion
de un espacio definido por un saber-hacer colectivo (espacio donde se pueden identi-
ficar situaciones problematicas, juzgar oportunidades, resolver problemas, decidir ac-
ciones, llevarlas a cabo y evaluarlas); una comunicacion fluida entre los miembros del
grupo y su entorno; una instancia efectiva de actividad; y una red de conversaciones,
comunicaciones e intercambios que contribuyen a concretar una tarea.

En base a esas caracteristicas establecemos 4 aspectos a considerar que permiten
la estructuracion de las diversas situaciones posibles y que contempla las condiciones
minimas desde el albor de su creacion hasta la fase que es considerada optima y conso-
lidada y que retine todas las caracteristicas descritas por la literatura y para considerarla
una CoPV.

a. La Composicion. En este apartado se identifican los profesionales que se dis-
ponen a constituir una CoPV vy los grados que se establecen respecto a la situacion
minima que se puede dar: desde que solo une a los participantes una actividad laboral
comun, hasta que el profesional interviene en la CoP con compromiso institucional.

b. La Finalidad. Pretende establecer la graduacion atendiendo no sélo a cubrir la
necesidad quiza imperiosa de compartir intereses profesionales, hasta que, consolidado
el grupo de participantes, se genera conocimiento y se dan las circunstancias idoneas
que permitan la retencion de talento.

c. Las Condiciones. Describen las diversas situaciones en gradacion de menos a
mas, situando el primer eslabon en tener claros los objetivos que se persiguen, pero lle-
gando a una situacioén 6ptima en el momento en que sus componentes, pasando ya por
el proceso de generar conocimiento, lo difunden y hacen participes de los resultados a
otros miembros de la profesion no incluidos en la comunidad.

d. El Funcionamiento. Se desarrolla cuando aspectos generadores de éxito, como
la existencia de un liderazgo claro y delimitado de aquellos miembros imprescindibles
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para motivar, dinamizar, gestionar o moderar la comunidad permite una regularidad
en las acciones y un cumplimiento claro de los objetivos fijados.

La observacion y reflexion de la situacion de cada uno de los cuatro aspectos enun-
ciados nos da la posibilidad de distinguir entre una comunidad incipiente y otra mas
avanzada.

Poco a poco, los integrantes de la comunidad van pasando de una «participacion
periféricay a una «participacion plena». (Lave y Wenger; 1991)

2.4. INDICADORES QUE NOS PERMITEN EXPLORAR EN QUE
FASE SE ENCUENTRA LA COMUNIDAD DE PRACTICA

Las CoP son un proceso en construccion social que, como deciamos, pasan por di-
versas fases. Cada una de ellas va incluyendo las caracteristicas de las anteriores: la
fase primera establece indicadores que ya la distinguen de otro tipo de comunidades o
grupos afines, tanto en lo que respecta a su composicion como a su finalidad; la fase
dos incluye las caracteristicas de la primera; y en la tercera fase se incluyen caracteris-
ticas de las dos fases anteriores tal y como se muestra en la tabla 3.

Identificar las fases permite ayudar a los miembros de una comunidad a situarse en
la direccion al éxito, situacion dificil para una comunidad que se inicia y que puede no
tener aquellas caracteristicas clave que convenimos en atribuir a la de fase tres y que
describimos como factores de éxito para el buen funcionamiento y su eficacia. Los
indicadores descritos permitiran un diagnostico con posibilidades de desarrollo, tanto
desde la no existencia de una CoP hasta iniciarla y detectar posibilidades de mejora.

Cuadro 4. Indicadores para el analisis de una Comunidad de Practica

a) FASE DE GESTACION
Personas motivadas por compartir espacios de reflexion que se enfrentan a situaciones simi-
lares y que descubren puntos de interés comun. Se da un intercambio de informacion fluida.
No existe reparto de responsabilidades ni métodos de trabajo definidos.

Indicadores de la fase de gestacion

Composicion:

» Profesionales de diferentes perfiles de una misma institucion, o de diferentes instituciones,
que ejercen sus tareas en un mismo dmbito de actividad laboral.

» Somos profesionales con intereses comunes relevantes a la profesion.
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Finalidad:

» Compartir tematicas vinculadas con su practica profesional.

* Intercambiar experiencias profesionales ligadas a la reflexion y la busqueda de alternativas.

* Potenciar el desarrollo e identidad profesional.

* Fomentar un clima abierto y positivo (colaboracion, empatia, satisfaccion,...) entre todos
los participantes.

Condiciones:

* Se tiene la intencion de generar procesos de aprendizaje individual (indispensable pero no
suficiente) como paso previo al aprendizaje grupal y colectivo.

» Hay que mantener el interés y ampliar las expectativas.

Funcionamiento:
Todavia no se dan criterios de funcionamiento.

b) FASE DE DESARROLLO
Personas que exploran formas de implicacion mas amplia, preocupados por la mejora de su
practica profesional, que se encuentran en el proceso de consensuar métodos de trabajo, esta-
blecer responsabilidades o roles, negociar objetivos comunes y procesos de funcionamiento.
Se empieza a dar transferencia de conocimiento.

Indicadores de la fase de desarrollo

Composicion:
* Profesionales con conocimiento o dominio de la tematica que se desarrolla.
* Profesionales con compromiso por la mejora del ejercicio profesional.

Finalidad:

* Valorar las interacciones con los otros miembros.

» Compartir conocimiento tacito y explicito en beneficio de la CoP.

* Acceder a la pericia / conocimiento experto a través del intercambio.
 Retener el talento de los miembros de la CoP.

Condiciones:

* Hay que fomentar la calidad de las intervenciones con confrontaciones y reflexiones criticas.
» Hay que disponer de un ambiente colaborativo y personal cohesionado con interés por in-
tegrar a todos los miembros.

» Hay que generar confianza mutua entre los miembros

» Hay que disponer de tiempo y predisposicion para participar

Funcionamiento:

* Se tiene un tejido comunicativo agil

* Se mantiene una regularidad comunicativa

 Existen mecanismos de motivacion para la participacion

* Hay normas basicas de comunicacion y de participacion compartidas
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¢) FASE DE CONSOLIDACION
Miembros involucrados en su desarrollo profesional, que comparten actividades y tareas, que
comparten método de trabajo, que se adaptan a circunstancias cambiantes con el proposito de
mejora, que tienen roles establecidos con responsabilidades especificas cuyo funcionamiento
esta integrado en los procesos diarios. (Segun nuestra definicion una CoP deberia estar en esta
fase). Los miembros de este grupo son capaces de crear conocimiento.

Indicadores de la fase de consolidacion

Composicion:

 Profesionales con participacion activa en la mejora del ejercicio profesional
* Profesionales con alta implicacion en la institucion

 Profesionales con responsabilidad colectiva

Finalidad:

* Generar productos, servicios o procesos nuevos relacionados con su campo profesional
* Originan procesos de investigacion e innovacion relacionados con su campo profesional

Condiciones:

» Deben existir objetivos claros y explicitos

* Se debe desarrollar actividad colectiva que genere alianzas y ayudas mutuas
* Se difunden los resultados, reflexiones o acuerdos

» Se fomenta la implicacion y el desarrollo de lideres clave

Funcionamiento:

+ Existen criterios para la toma de decisiones (tiempo, forma, etc.)

 Existe un liderazgo claro y roles (dinamizador, gestor, moderador, participantes,...) bien
definidos

Se diferencia con claridad el que la CoP sea «de facto» una comunidad virtual. Se da
esta situacion cuando confluyen junto con las caracteristicas de las fases propias, as-
pectos que son imprescindibles y que repercuten en su funcionamiento. Caracteristicas
que si, en general, al conllevar el domino y uso de herramientas tecnoldgicas, permiten
muchas posibilidades, cuando se hace un uso habitual de chats, blogs, foros, wikisy se
utilizan para compartir conocimiento con prontitud y agilidad.

Cuadro 5. Indicadores de la Comunidad de Practica Virtual (CoPV)

La CoP Virtual (CoPV)

La CoP podra ser virtual cuando la comunicacion se realice en un porcentaje muy elevado
mediante soportes on-line, estén o no alejados geograficamente los diferentes componentes
del grupo de personas. Las CoPV utilizan la tecnologia de redes, especialmente Internet,
para establecer la colaboracion entre sus miembros, traspasando barreras geograficas y zonas
horarias.
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Indicadores de la Comunidad VIRTUAL de Practica Profesional

Funcionamiento:

* Se disponen de herramientas tecnologicas funcionales y de facil acceso

* Se dispone de un dominio minimo o aceptable de las herramientas tecnologicas involucradas
* Se dispone de metodologias de intercambio claras para compartir informacion (foros,
chats, blogs, micro blogs, wikis, etc.)

+ Se mantienen conexiones habituales entre los miembros por encima de los limites geogra-
ficos y organizativos
* Se tiene acceso a recursos compartidos

No se incluyen caracteristicas de la fase final, cuando la CoPV desaparece, por
considerar que el objetivo de los indicadores es intervenir para ofrecer posibilidades
de mejora: apoyando una accidon que se realiza y desde donde se sitian, visualizando
de manera efectiva aquellos indicadores que se necesitan para alcanzar un desarrollo
superior o bien estableciedo que éste se ha alcanzado. Es decir, el instrumento se
construye para aplicarlo en CoPV’s que ya estan en funcionamiento pero que quieren
o pueden crecer, dando sugerencias para su desarrollo. La propuesta también permite
ofrecer etapas para la puesta en marcha de CoPV con una temporizacion adecuada a las
posibilidades de la CoP incipiente.

El avance y transito desde la fase de gestacion hasta la de consolidacion no es nun-
ca fruto de la casualidad, sino de la intencionalidad, responsabilidad compartida y el
esfuerzo de los miembros, incidiendo sobre complejidad de las interrelaciones, las ca-
racteristicas y diversidad de los participantes, la posicion de los participantes en el
grupo, o el nivel de compromiso, entre otras cuestiones. No obstante, en ese proceso
resulta determinante la capacidad de organizacion y la distribucion de roles especificos
(de dinamizacion, gestion, moderacion, etc.), asi como el liderazgo de las personas que
ejercen dichos roles.

Las CoPV’s, como todo equipo humano, requieren una gran dedicacion por parte de
las personas coordinadoras o responsables de las mismas, que favorezca su consolida-
cién como tales equipos. Las personas coordinadoras deben favorecer el desarrollo de
la CoPV actuando, cuando asi sea posible, como impulsores y facilitadores a lo largo de
todo el proceso de gestacion y desarrollo, en las diferentes fases, contemplando:

a) Roles orientados a la realizacion de tareas y consecucion de finalidades. Son los
que se dirigen hacia la consecucion de los objetivos propios de la CoPV. Estos roles
tensionan a las personas y los grupos en relacion con los objetivos, con las actividades
y con las responsabilidades adquiridas.

© Wolters Kluwer 49



La creacion de comunidades de practica profesional

b) Roles orientados al reforzamiento y conservacion del grupo. Son los roles que
enfatizan la dimension relacional, la comunicacidn, la motivacion, el apoyo mutuo.
Atienden preferentemente los nexos de unidn entre las personas y los grupos.

La atencion adecuada a estas dos dimensiones, de caracter socio-relacional y or-
ganizativa, que algunos autores denominan Tarea y Mantenimiento del grupo, es la
que haré posible el trayecto desde las fases iniciales de creacion de la CoPV hasta su
consolidacion.
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3.1. INTRODUCCION

La Creacién y Gestion del Conocimiento (CGC; en adelante) como estrategia alinea-
da con la estrategia organizativa contribuye directamente a la mejora del rendimiento
mediante su incidencia en la eficiencia, productividad, la innovacion, la cultura y el
clima organizativo, entre otros muchos aspectos (Saint-Onge y Wallace, 2003; Gairin
2011).

Una de las formas mas operativas y habituales para el desarrollo de estrategias de
CGC, son las Comunidades de Practica, entendidas como espacios en los que en los que
un grupo de profesionales discuten e intercambian conocimientos en relacion a una te-
matica comtn (Wenger, 1999; Wenger, McDermott y Snyder, 2002). Existen multiples
estudios y experiencias que explican y analizan el desarrollo de procesos de CGC en
el sector privado y, en cambio, son escasos los que se desarrollan desde el ambito de la
educacion y la administracion publica (Hislop, 2005; Holsapple y Wu, 2008).

El presente capitulo parte de los resultados obtenidos en el estudio «Analisis de
procedimiento para la creacion y gestion del conocimiento mediante comunidades de
practica en la administracion publica» (Resolucion GAP/2944/2010)3, financiado por
la Escuela de Administracion Publica de Catalufia. El estudio tratd de cubrir la falta de
experiencias significativas y la practicamente inexistencia de investigaciones que abor-
den el desarrollo y, sobre todo, el impacto de la CGC en el ambito de la Administracion

(3) El proyecto fue coordinado por Joaquin Gairin y contd con la participaciéon de Jesus Martinez,
Daniel Giménez, David Rodriguez-Gémez, Aleix Barrera y Miren Fernandez.
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publica. Este hecho, como ya se ha sugerido, evidencia la necesidad de profundizar en
los modelos y estrategias que permitan que los profesionales trabajen colaborativamen-
te y que su colaboracion genere resultados y efectos positivos en las personas, la propia
organizacion y, consecuentemente, la ciudadania.

El proposito del proyecto fue analizar procedimientos de CGC en Comunidades de
Practica Profesional (CoP) generadas en el ambito de la Administracion publica —al
Departamento de Justicia y a la Agencia de Proteccion de la Salud—, y con uso inten-
sivo de tecnologia. Concretamente, los objetivos delimitados fueron los siguientes: (1)
delimitar y analizar los factores de éxito de las comunidades de practica que ya existen
en algunos departamentos de la Generalitat de Catalufia que nos permite crear un mapa
de buenas practicas; (2) concretar protocolos de actuaciéon para generar un modelo de
intervencion; (3) delimitar estandares de calidad que orienten la propuesta de procesos
de autoevaluacion para la mejora.

3.2. PROCESOSY DINAMICAS EN LAS COMUNIDADES DE
PRACTICA

El desarrollo de comunidades de practica, como estrategias propias de la CGC y, por
tanto, asociadas también a procesos de Aprendizaje Organizativo debe promover, como
ya sugirieron Crossan, Lane y White (1999) en su modelo de aprendizaje organizativo
(«The 41 framework»), la transformacion de los conocimientos y aprendizajes indivi-
duales, en conocimiento y aprendizajes grupales y organizativos y viceversa, mediante
4 procesos basicos: intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion.

A su vez, si nos centramos en el ambito concreto de la Gestion del Conocimiento,
vemos que existen multiples propuestas (Rodriguez-Gémez, 2006) para promover la
creacion y conversion ciclica del conocimiento, de tacito a explicito y desde un nivel
individual a uno organizativo. Seguramente, una de las propuestas mas conocidas es
la de Nonaka y Takeuchi (1999), quienes proponen el desarrollo de cuatro procesos
basicos que dan nombre a su modelo (i.e., SECI): socializacion, exteriorizacion, com-
binacion e interiorizacion.

En efecto, las CoP, como espacio de desarrollo profesional, permiten compartir co-
nocimiento, desarrollar un discurso progresivo que implica la identificacién de un fe-
noémeno significativo y una discusion encaminada a una mejor comprension del mismo;
para ello siempre es necesario el respeto mutuo, superarar la individualidad en pro de la
colectividad y hacer aportaciones genuinas que permitan la mejora de la propia comu-
nidad (Aubusson, Steele, Dinham y Brady, 2007).
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En cualquier caso, mas alla de estas propuestas puramente teoricas, cabe buscar es-
trategias y procedimientos que permitan el desarrollo de esos procesos en el marco de
las comunidades de practica.

Algunos elementos que permiten el buen funcionamiento de una CoP depende, en
gran medida, de los siguientes facilitadores (Cummings y van Zee, 2005; Gannon-
Leary y Fontainha, 2007; Kimble y Hildreth, 2005 y Milton, 2005, citados por Rodri-
guez-Gomez, 2011):

» Cambios institucionales que facilitan su desarrollo.
* Busqueda de modelos efectivos para su funcionamiento.

* Avanzar en las innovaciones técnicas necesarias y facilitar herramientas que favo-
rezcan entornos modernos y flexibles.

* Participacion abierta y estructuras horizontales de funcionamiento.
 Trabajo colaborativo en grupo.

* Un coordinador adecuado.

* Participacion de reconocidos expertos.

* Una reunion de lanzamiento.

» Un grado de autonomia adecuado a sus caracteristicas y funciones.

 Estructuras para la comunicacion, interaccion y almacenamiento del conocimien-
to comun.

* Interaccion regular y frecuente.
 Orientacion hacia la tarea y deadlines.

* Interés, deseos y motivacion compartida.
* Buen uso de la tecnologia.

 Alineacion con la estrategia organizativa.

En el caso del modelo ACCELERA (Gairin y Rodriguez-Gémez, 2012), el «debatey
en el seno de una CoP constituye una de las estrategias mas adecuadas para promover
muchos de los procesos asociados la creacion y gestion del conocimiento. Ademas, tal
y como se evidencia en los resultados que exponemos a continuacion, la existencia de
un rol de moderador (Gairin, Rodriguez-Goémez y Armengol, 2010) resulta fundamen-
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tal para la eficacia y eficiencia del «debate», incrementando asi el rendimiento de la
CoP.

3.3. SOBRE LOS DOS CASOS ANALIZADOS

En el afio 2005, el Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada (CEJFE)
decidio dar consistencia a diferentes comunidades de practica existentes en el Depar-
tament de Justicia de la Generalitat de Catalunya basandose en el modelo de CoP pro-
puesto por Wenger y Snyder (2000) y que identifica grupos profesionales donde se de-
bate y se comparten conocimientos con el objetivo de mejorar la actividad profesional.

Durante el cuatrienio 2005-2009, se crearon 15 CoP, que aglutinaban a mas de un
millar profesionales del Departamento de Justicia. Su objetivo principal era crear un
contexto que facilitara la creacion de conocimiento y, al mismo tiempo, establecer los
circuitos y mecanismos necesarios para la explotacion organizativa de ese conocimien-
to. Aunque la evolucion de esas 15 CoP ha sido diversa, se consigue reunir a 1164
profesionales, de los cuales 133 eran participantes directos. Durante la edicion de 2010,
desaparecen 3 de las CoP que durante el cuatrienio 2005-2009 no llegaron a la fase de
madurez (estaban formadas por colectivos de docentes, asesores judiciales de justicia
juvenil y dinamizadores) y se crean 7 nuevas CoP: Oficina de Atencidon al Publico
(OAC), Técnicos de Educacion Fisica y del Deporte, Mediadores familiares, Atencion
ciudadana juzgados, Servicio de asesoramiento en el ambito civil (SATAF), Asesores
judiciales de adultos (ambito civil) y Comision para la reinsercion. En total, las 19 CoP
activas durante esta ultima etapa consiguieron reunir a 1461 profesionales, de los cua-
les 273 eran participantes directos.

En lo que se refiere a la Agencia de Proteccion de la Salud (APS, en adelante), en
el ano 2007, fruto de la jornada «Innovemos la Administracion con Internet», la APS
elabora un documento en el que se concreta un nuevo modelo formativo basado en
los siguientes objetivos estratégicos: pasar de trabajar de manera individual a trabajo
por equipos; priorizar el diagndstico de las necesidades formativas; optimizar la oferta
formativa de los diferentes proveedores; definir el circuito de oferta formativa; acoger
y capacitar a los recién llegados a su puesto de trabajo; actualizar las capacidades téc-
nicas y/o directivas del personal; iniciar la evaluacion de la formacion; potenciar el uso
de canales de aprendizaje informal y de comunidades de practica; incentivar la carrera
profesional del personal; formalizar la unidad de formacion de los Servicios Regionales
de Barcelona; potenciar la formacion transversal en salud publica.

Como respuesta a ese nuevo «marco de formacion», en 2008 se inicia una experien-
cia de gestion del conocimiento mediante CoP, con el proposito de «valorar la oportu-
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nidad y capacidad de gestionar el conocimiento entre profesionales de proteccion de la
salud (vigilancia y control de riesgos alimentarios y ambientales)». Esta prueba piloto,
que se llevo a cabo durante 48 dias —desde el 7 de mayo hasta finales de junio—, sirvio
para crear 6 CoP con la participacion de 69 profesionales de dos ambitos de trabajo:
el Servicio Regional de Barcelona (SRB) y el Servicio Regional de Catalufia Central
(SRCCQ). El resultado de esta primera experiencia de trabajo colaborativo fueron 6 do-
cumentos que aportaban luz a problematicas

Un afio mas tarde, en 2009, se crea oficialmente el Equipo de Creacidon y Gestion del
Conocimiento —compuesto por 8 personas—, se forma a los moderadores durante dos
meses —abril y mayo— y se ponen en funcionamiento 12 nuevas CoP, que retinen a
127 profesionales. Asimismo, el Consejo de Direccion conjunto APS-DGSP (Agencia
de Proteccion de la Salud y Direccion General de Salud Publica) aprueba el «Plan de
Gestion del Conocimientoy, vigente hasta 2012, que tiene por objetivo fomentar una
cultura basada en el trabajo colaborativo y la gestion del conocimiento, haciendo emer-
ger el conocimiento no visible existente en su organizacién, facilitando el aprendizaje
y generando outputs —a partir del trabajo colaborativo— que mejoren la actividad
laboral de sus profesionales.

Finalmente, durante la ultima edicion analizada, 2010-2011, funcionaron 15 CoP (5
de ellas procedentes de la edicion anterior), que reunieron a 173 personas (135 partici-
pantes, 17 moderadores y 21 colaboradores). En esta ocasion, los participantes no pro-
cedian tnicamente de la APS, sino que implico a otras entidades y personas interesadas
y expertas en el objeto de trabajo de las CoP, fomentando asi enriquecedoras relaciones
interdepartamentales.

3.4. ALGUNAS EVIDENCIAS SOBRE EL DESARROLLO DE LAS
COMUNIDADES DE PRACTICA

Los resultados y comentarios que aqui se presentan corresponden a una primera
aproximacion descriptiva al funcionamiento de las CoP desarrolladas en las dos orga-
nizaciones analizadas (Departamento de Justicia —DP— y Agencia de Proteccion de
la Salud —APS—). El estudio de campo, desarrollado durante el afio 2011, contemplo
la recogida de datos mediante cuestionarios a participantes, entrevistas a moderadores,
analisis documental y grupos de discusion, en el marco de un disefio clasico de estudio
multicaso (Yin, 2009).

Comparativamente, podemos observar que los participantes de ambas organizacio-
nes consideran, que la categoria profesional y la antigiiedad en el puesto de trabajo
no son factores que determinen la participacion de los miembros de la organizacién
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a la CoP (Grafica 1). En este sentido, en ambas organizaciones, y especialmente a la
APS, se remarca que los factores que mas influyen en la participacion a la CoP son los
inherentes a la propia persona, sin distincion por parte de las variables anteriores. Asi-
mismo, respecto a las diferencias en la participacion en funcion de la edad, se observa

que, como norma general, los participantes consideran que no se producen.

Grafica 1. Categoria profesional, edad y antigiiedad laboral
de los participantes en las CoP (%).
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En ambos casos, se observa que la situacion contractual influye en la participacion.
Asi, por ejemplo, las personas con contratos mas inestables, presentan una mayor re-
sistencia a participar, puesto que valoran como un esfuerzo innecesario el hecho de
implicarse en procesos de mejora e innovacion de una ocupacion que no saben si sera
la definitiva. En cualquier caso, hay que destacar que algunas de las personas entrevis-
tadas comentan que el personal con un contrato precario puede tener una participacion
mas elevada por considerar que esto los visualiza y, por lo tanto, contribuir a la estabi-
lizacion de su situacion.

«(...) Podemos encontrar que un trabajador estable esté mds motivado que no
uno precario. Por el contrario podemos encontrar la otra cara de la moneda: que un
trabajador estable, por el solo hecho de tener el trabajo asegurado tenga una actitud
menos colaboradora y “pasota’.

(...) Cuando tienes un lugar de trabajo precario, no sabes donde acabaras y dices
“si dedico mucho tiempo en esto, tengo que aumentar mi dedicacion y si te dedicas
solo al trabajo que estds haciendo, a lo mejor te sale mal y pierdes otras oportuni-
dades”.

Si tu situacion es mas precaria puede ser que tengas mucha mds motivacion a la
hora de meterte en cualquier proyecto para aprender o para decir “estoy aqui, soy
activo y hago coses”.»

A pesar de que no todas las variables explicativas consideradas influyen en la partici-
pacion en las CoP (ej. edad), encontramos que el escaso grado de alfabetizacion digital,
las cargas familiares y los afios trabajados a la administracion condicionan negativa-
mente la predisposicion a participar en CoP.

A medida que no somos tan jovenes, perdemos entusiasmo con algunas cosas.
También, las nuevas tecnologias son un freno para algunas personas. Esto puede
hacer que eche un poco atras la gente a la hora de participar en estas CoP.

La gente joven tenemos menos cargas familiares y nos podemos dedicar mds. Por
otro lado, los mayores ya tienen su posicion mas ganada y no necesitan el reconoci-
miento de la formacion.

Complementariamente, las entrevistas realizadas han indagado sobre aquellos fac-
tores personales que, segn los propios entrevistados, hacen de ellos buenos partici-
pantes. En este sentido, desde el DJ y la APS se han remarcado los siguientes aspectos
favorables a la participacion:

 Capacidad para entusiasmar a las personas de la CoP y fomentar su participacion.
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» Tener ganas de aprender y curiosidad para formarse en aquello que se trabaja.

» Tener empatia y saber entender las posiciones y situaciones particulares de cada
miembro.

* Tener una presencia activa dentro de la CoP.

+ Ser responsable con las actividades que se encomiendan en el si de la CoP.
¢ Tener facilidad para comunicarse con los compaiieros.

Los elementos desfavorables a la participacion son los siguientes:

* Dejar las cosas que se tienen que hacer para el Gltimo momento.

* Mostrarse inseguro en el momento de participar en la CoP y ofrecer tu punto de
vista.

* No ser realista con la cantidad de trabajo que se puede asumir.

* Poca motivacion para participar.

* Destinar poco tiempo al trabajo en las CoP.

* No disponer de conocimientos sobre el topico objeto de trabajo.

* No tener conocimientos sobre las herramientas utilizadas a la CoP.

Asimismo, se observa que, en general, en el DJ los superiores jerarquicos no man-
tienen actitudes de oposicion a la hora de permitir participar en las CoP. En este sentido,
no se suelen poner muchos impedimentos para participar en las sesiones presenciales, €
incluso se permite la participacion a las CoP durante el horario laboral. Aun asi, todavia
hay un elevado numero de personas que consideran que hay que trabajar para conseguir
un mayor apoyo por parte de los superiores jerarquicos, fomentando, por lo tanto, un
mejor funcionamiento de las comunidades.

No ponen ningun problema... yo a mi jefe le digo que mariana tengo una reunion
o0 cuando sea tengo una reunion y no me ponen ningun problema. Asi que refuerzo
si que hay.

Laboralmente, de las CoP te tendrian que liberar de tareas para poder echar esto
adelante. Aqui tenemos momentos de todo: momentos que vamos a tope y momentos
relajados. Al inicio parecia que la cosa la teniamos controlada pero no. Después se
ha desbordado el trabajo y ha sido imposible poder hacer cosas.
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Realmente, tiene que haber un interés por parte del Departamento y que éste dé
unas facilidades para poder llevar el trabajo a cabo, y, sobre todo, que estuviera
montada una estructura previa que determine las posibilidades y el presupuesto de
las CoP que se proponen, y entonces valorar las que se pueden hacer y las que no.

En el caso del APS la balanza se invierte, siendo mayoria los que perciben poca im-
plicacion y facilidades por parte de las cabezas; e inferior el nimero de personas que
consideran que hay un implicacion por parte de los superiores para facilitar el trabajo
en la CoP.

En ambos casos, se considera que la implicacion de los jefes en este tipo de procesos
se evidencia al permitir trabajar en la CoP desde el propio puesto de trabajo, asi como
facilitar la asistencia a las sesiones presenciales programadas. En la APS se considera
que una manera de implicar a los responsables institucionales es hacerlos participes de
los productos, es decir, que conozcan de primera mano que se esta elaborando y co-
mo esto puede influir en la mejora de la actividad desarrollada por sus colaboradores.
Contrariamente, no se considera viable la participacion de los superiores jerarquicos
dentro de la CoP, pues esto podria inhibir la participacion de algunos miembros de la
comunidad.

Una cosa que dificulta la participacion es que el colectivo piensa que alla hay una
serie de gente que son jefes, que son gente que ya no forma parte de la comunidad y
que estan observando. Hay también dos tipos, los que participan y los que observan.
Los que observan tienen un nombre asi: «los que observany. La comunidad piensa
que son jefes, no estan aportando nada y pueden criticar cualquier documento...
plantean sus dudas, creen que en algun momento un jefe puede pensar «como pueden
tener esas dudas!». Dificulta el funcionamiento el hecho que no esté muy estipulada
desde el principio cudl serd el funcionamiento de la comunidad.

Respecto al rol de la organizacion en el desarrollo de las CoP, en general, los
entrevistados en las dos organizaciones analizadas consideran que no hay suficiente
implicacion en las actividades que se desarrollan, consecuencia de disponer de pocas
facilidades para trabajar y participar en la CoP.

En el caso concreto del DJ, consideran que haria falta que, desde la direccion, se
promocionara el trabajo en las CoP y se diera a conocer a todos los miembros de la or-
ganizacion, animandolos a participar. En este sentido, destacan el papel de los gestores
de conocimiento del CEJFE como mediadores entre los participantes y la direccion,
consiguiendo una mayor sensibilizacion de los superiores.
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Un dia pensamos, desde el Equipo de Gestion del Conocimiento, que se podria
hacer de una manera mas oficial y que seria bueno que esto llegara a todos los com-
parieros y no a los tres o cuatro que tenemos al lado.

...no sé muy bien si hay una persona responsable, pero deberia optar por promo-
cionar este tipo de actividades como herramientas de formacion.

Los miembros del APS también consideran importante la implicacion de la direccion
en la promocion de las CoP, apoyando y remarcando que lo mas importante es no poner
obstaculos a la participacion. La APS se encuentra en la misma linea del DJ al conside-
rar que hace falta que los directores conozcan lo que se hace en las CoP.

En relacion al reconocimiento de la participacion a la CoP, se observa que en las
CoP desarrolladas en el DJ, asi como en las CoP existentes en la APS, la organizacion
reconoce como formacion el tiempo destinado a las comunidades de practica, a pesar
de hay algunas personas de la APS que consideran que el reconocimiento en horas de
formacion que se hace no equivale al nimero de horas destinadas al trabajo en la CoP.
En el Departamento de Justicia también hay quién cree que es dificil valorar como
formacion el trabajo realizado en la CoP, pues no todos sus miembros se implican del
mismo modo. (Grafica 2)

Grafica 2. Formas de reconocimiento de la participacion en una CoP (%).
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No obstante, es destacable el gran nimero de personas que no consideran el trabajo
en la CoP como reconocido por parte de la organizacion. Asi, en la APS son mayoria los
que comentan que no notan una implicacion real de la organizacion y, en consecuencia,
que se les agradezca o reconozca adecuadamente el trabajo realizado. En el Departa-
mento de Justicia también hay quién lo comenta, a pesar de que en menor intensidad.

No hay reconocimiento formal de la jerarquia. Nosotros vamos tirando porque
creemos que debemos hacerlo, que nuestra profesion puede avanzar de este modo.

Yo creo que no se reconoce mucho, porque a veces implica mucho trabajo. Al mar-
gen de las tareas diarias tienes de hacer estas otras tareas, porque siempre es una
cosa anadida. No te reconocen mucho, la verdad.

En contraposicion, algunos de los participantes consideran que su implicacion en la
CoP ha sido reconocida en el momento en el que los productos o ideas originadas en la
CoP estan siendo utilizadas por la propia organizacion y/o resultan ttiles o de interés al
resto de colegas. Puntualmente, se destaca que hay casos en los que el reconocimiento
viene de entidades externas, mas que de la propia institucion donde se desarrolla la
actividad.

Cuando se pregunta a los participantes sobre las actividades que podria hacer la or-
ganizacion para reconocer el trabajo desarrollado, aparecen las siguientes ideas:

 Dar un apoyo desde la direccion para que los participantes en la CoP no encuen-
tren dificultades para hacerlo.

* Vincular el trabajo con la CoP a la carrera profesional dentro de la administracion.

» Compensar econdomicamente o en horas de descanso el tiempo dedicado a la CoP
fuera del horario laboral.

* Facilitar recursos para la realizacién de encuentros, la elaboracion de materiales,
permitir el asesoramiento de expertos, y otros que puedan ayudar a mejorar el producto
de la CoP.

* Reconocer la autoria de los trabajos realizados.
 Difundir los resultados de la CoP interna y externamente.

Respecto al rol del moderador en el funcionamiento de la CoP, se han recogido tan-
to evidencias de lo que éstos hacen, como opiniones respecto a lo que los participantes
creen que deberian hacer. En este sentido, en el DJ se ha podido observar que uno de los
moderadores de CoP no se implica suficientemente con el trabajo que se le encomienda
(asi lo valora é1 mismo, y lo hace uno de los participantes de la CoP). En el caso de la
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APS, encontramos también que hay un moderador que reconoce no haberse implicado
suficientemente en su comunidad. Asimismo y puntualmente, aparece en ambas comu-
nidades la necesidad de proporcionar una formacion previa a los moderadores antes de
asumir esta funcion.

Si la gente no participa, tanto como yo querria, creo que no es un problema mio...

Las personas que estan encargadas de motivar creo que lo tendrian que hacer
de otra manera, no sé exactamente como, pero no lo hacen bastante bien. A pesar
de que ponen mucha voluntad. Supongo que el hecho de que estén delante también
quiere decir que tienen que insistir mds para que funcione.

Otro aspecto que aparece puntualmente en el DJ es que, en algunos casos, los mo-
deradores asumen un rol excesivamente directivo dentro de la CoP, que se relaciona
con el hecho de que los moderadores coincidan con actividades de mando dentro del
mismo departamento. Por el contrario, en la APS se valora como positivo el hecho que
los moderadores asumen un rol horizontal dentro de la CoP, participando igual que el
resto de miembros en la elaboracion del producto y sin imponer sus criterios.

Entre los aspectos que tiene que realizar un moderador para que la comunidad fun-
cione, se destacan:

* Animar a la participacion de los integrantes de la comunidad.

 Ser constante en su participacion, haciéndose visible en los momentos que el resto
de miembros de la CoP no participan.

* Buscar el equilibrio entre las actividades que los participantes de la CoP deben
realizar, y la actividad laboral diaria que desarrollan.

* Ofrecer a todos los miembros la oportunidad de participar, facilitando el didlogo
constructivo aunque sea contrario a sus pensamientos.

 Difundir el trabajo que se hace en la CoP por toda la organizacion, intentando
llegar a las direcciones para que permitan una mayor dedicacion a la CoP.

* Asumir un rol de lider, siendo la persona que dinamice y haga avanzar a la CoP.

En relacion a la plataforma e-Cataluiia (intranet en la que se desarrollan las CoP),
los entrevistados del Departamento de Justicia sefialan que es la herramienta que se
recomienda desde el departamento y motivo por el cual se trabaja basicamente con
ella. Consideran que la utilizacion de la plataforma no es excesivamente complicada,
y valoran que es una buena herramienta para mantener el contacto y compartir docu-
mentacion con el resto de miembros de la CoP. En el caso de la APS, los entrevistados
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también consideran que la mayor parte del trabajo virtual de la CoP se hace a través del
e-Catalufia porque es la plataforma recomendada y valoran también que es una buena
herramienta para el trabajo virtual de la comunidad.

Grafica 3. Procedimientos y herramientas para la participacion en la CoP (%).
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consideran que el entorno de la e-Catalufia no es del todo amigable, y que habria que
modificar algunos aspectos para que resulte todavia mas util y permita, por ejemplo,
descargar documentos de trabajo sin que se pierdan los formatos, hacer un disefio mas
accesible, mejorar las opciones de introduccion de contenido para hacer que la infor-
macidn sea mas atractiva, entre otros.

El problema, a veces, es con las herramientas virtuales. Tienes un foro con 1600
entradas, y cuando lo lees ya no sabes a quién contestas, tienes que especificar a
quién estas respondiendo, que ha dicho no sé qué...

Algo de diserio se podria mejorar pero creo que ha habido algun cambio en este
sentido y que ya funciona mejor que el aiio pasado. El aiio pasado, en nuestro caso,
colgabas algun documento en word e intentabas hacer un «cortar y pegar» y se cam-
biaba totalmente la configuracion. Y quedaba totalmente desfigurado el texto que
colgabas. Ahora es mas facil.
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En relacion a otras herramientas utilizadas en la CoP, se observa que es en el DJ
donde mas herramientas alternativas y/o complementarias a la plataforma e-Catalufia
se utilizan. En este sentido, las herramientas mas utilizadas son las que ofrece el entor-
no Google, seguido de redes sociales como Netvives o Twitter, y la plataforma Moodle.
Tanto es un departamento como en el otro, se destaca que para mantener el contacto
y comunicacion con el resto de miembros se usa el correo electronico; de hecho, en
ambos departamentos son mayoria los que destacan esta herramienta como la mas util.
En segundo lugar, consideran que el teléfono es todavia una herramienta muy util para
resolver cuestiones particulares y urgentes del trabajo en las CoP.

Grafica 4. Funcionamiento de las herramientas (puntuacion media en escala Likert
de 5 puntos, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo).
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En relacion al acceso a dispositives informaticos en el puesto de trabajo, en el DJ
se destaca que algunos de los ordenadores de que disponen son muy lentos y que, en
algunos casos, han tenido dificultades para tener ordenador propio en el trabajo. En el
caso de la APS es donde aparecen mas problematicas asociadas a este factor. En este
sentido, se destaca que por el tipo de trabajo que realizan los profesionales dificilmente
pueden estar ante un ordenador para participar en las CoP desde el trabajo y, al mismo
tiempo, destacan problemas como falta de acceso a internet, tener que compartir el or-
denador con otros compafieros o la presencia de maquinas lentas y poco actualizadas.
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Yo tengo despacho para mi sola, con ordenador y si quisiera podria estar traba-
jando en el e-Cataluiia pero me falta el tiempo. Ahora bien, la mayoria de educado-
res no cuentan con un despacho para ellos solos, ni un ordenador personal sino que
lo comparten con mds miembros del equipo.

Tenemos unas oficinas donde se comparten ordenadores y mesas de trabajo y ho-
ras de trabajo con otras personas. O sea, no podemos disponer, a la hora que que-
ramos exactamente, ni como queramos, de un ordenador y una mesa de trabajo. Por
otra parte, hoy en dia, todo el mundo tiene ordenador en casa, conectado a internet
y esto facilita mucho el acceso a informacion a horarios flexibles.

En relacion a los aspectos formales de funcionamiento de la CoP, considerados im-
portantes para que ésta sea exitosa, en el DJ y la APS hay un gran nimero de personas
entrevistadas que consideran que es clave que se definan y concreten los objetivos a
lograr antes de empezar el trabajo en la CoP. Hacerlo ayuda a los participantes a cono-
cer si el trabajo de la CoP sera realmente util e interesante para ellos, al mismo tiempo
que servira de hilo conductor para guiar los pasos a seguir para desarrollar el producto
final. (Grafica 5).

Grafica 5.Funcionamiento de los procesos en las CoP (puntuacion media en escala
Likert de 5 puntos, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo).
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También se detecta en ambas instituciones la importancia de que haya una fecha
limite para la entrega del producto final de la CoP, pues ayuda a que no se alargue ex-
cesivamente en el tiempo. De todos modos, y sobre todo en la APS, hay personas que
creen que marcar el tiempo es bueno pero, al mismo tiempo, hay que dejar la suficiente
flexibilidad en la entrega para que se puedan realizar todas las actividades necesarias
para finalizar el producto. En este sentido, se considera que un afo es suficiente, a pesar
de que en determinadas ocasiones haria falta mas tiempo y se tendria que pactar desde
el inicio.

Respecto al funcionamiento interno de la CoP, en las entrevistas realizadas apa-
rece como una estrategia buena para mantener la actividad de todos los miembros el
hecho de marcar objetivos operativos, delimitar actividades concretas a realizar por
cada miembro y concretar fechas de entrega de las mismas para que el resto pueda ha-
cer las valoraciones. No trabajar asi provoca que las personas se dispersen, no se vean
obligadas a la participacion y, por lo tanto, el producto final no se concluye.

En el DJ y la APS; los entrevistados consideran que los productos elaborados han
sido utiles para la mejora del trabajo diario que se hace en las organizaciones, valoran-
do, sobre todo, la aplicabilidad de los mismos para resolver las situaciones diarias. En
ambas organizaciones, hay personas que consideran que los materiales, una vez finali-
zados, se convierten en una herramienta de referencia para sus colegas, a la que pueden
recorrer cuando tienen dudas o consultas referentes a la actividad que desarrollan.

También existe coincidencia en ambas organizaciones al afirmar que el motivo por
el cual los materiales son tutiles para el desarrollo de la actividad diaria se debe a que
su elaboracion parte de necesidades reales del puesto de trabajo, motivo por el cual
los trabajadores tienen un especial interés en su elaboracion y posterior utilizacion.
Asimismo, en el Departamento de Justicia consideran que los materiales no deberian
convertirse en algo cerrado e inmutable, sino que haria falta una revision constante de
los mismos para que no queden obsoletos, especialmente aquellos que tienen que ver
con aspectos legislativos.

En el caso de la APS, también se considera que, en algunas ocasiones, los materiales
son especialmente utiles para aquellas personas que se incorporan de nuevo a la admi-
nistracion, pues alli tienen recogido todo el que hay que hacer en sus puestos de trabajo.

Se destaca especialmente que, en muchos casos, los productos y resultados de las
CoP también han sido utiles para ser exportables a otras organizaciones. En ambos
casos se han recibido consultas de organizaciones externas, algunas veces incluso de
fuera de Catalufia, que se han interesado por el trabajo hecho y los resultados conse-
guidos en las CoP. Los motivos que a alegan desde la APS para considerar que los
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materiales son exportables son que la mayoria de normativas con la que ellos trabajan
son de cariz estatal o europeo, por lo cual todas las instituciones del sector que trabajen
bajo los mismos parametros pueden utilizar los materiales desarrollados.

En el caso de justicia, se remarca puntualmente que haria falta que, en casos en que
el material ha sido exportable a otros contextos, habria que habilitar canales para enri-
quecer el producto a partir de las valoraciones de los receptores del mismo.

En relacion al clima de trabajo, se aprecia que tanto en el DJ como en la APS sus
miembros consideran, de forma mayoritaria, que el trabajo a partir de la CoP ayuda a
crear vinculos entre los miembros de la organizacion. Participar en la CoP ayuda a crear
conciencia de colectivo Habitualmente, ya sea por falta de trabajo conjunto, ya sea por
la distancia que separa los puestos de trabajo, dificilmente se comparten experiencias
en dichas organizaciones.

Grafica 6. Resultados de las CoP (puntuacion media en escala Likert de 5 puntos,
donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo).

3,35
Mejora el clima laboral 349
Otras organizaciones se benefician del 4,27
conocimiento generado 4,23
- 4,22
Promueve innovaciones 424
Contribuye a la formaciénn de los 4,12
participantes 4,01
0 1 2 3 4 5
B Agencia de Proteccion de la Salud W Departamento de Justicia

Las CoP combaten la individualidad y aislamiento de muchos de los profesionales.
En el caso del departamento de justicia, dispersos por el territorio en diferentes biblio-
tecas, prisiones o juzgados, y en el caso de la APS, dispersos en diferentes mataderos o
sedes territoriales. En estos casos, el trabajo a la CoP ayuda a compartir experiencias, a
crear materiales conjuntos, y todo ello contribuye a crear un sentimiento de pertenencia
a un colectivo, evitando asi verse solo ante el trabajo diario.
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Ahora conozco a casi todos los educadores; he trabajado o he compartido alguna
cosa con casi todos ellos. Ademds, vas creando amistad, vas creando complicidad y
ahora sé que si tengo algun problema determinado puedo llamar a alguien. Se estd
en contacto con mucha gente.

Las relaciones laborales entre los que participan, creo que mejoran. Conoces mds
a la gente al ser un espacio externo a lo que es el trabajo, donde estds centrado en
hacer tus cosas y, a veces, no tienes tiempo ni de nada. Es un espacio mds relajado,
y pienso que con la gente que participas, si que mejoran la relaciones.

Finalmente, a pesar de la existencia de casos aislados que consideran que el trabajo
a partir de la CoP puede empeorar el clima, impera una sensacion generalizada sobre
las aportaciones positivas de este tipo de metodologia al clima laboral, permitiendo ser
mas participativo y creativo dentro de la organizacion.

3.5. ALGUNAS CONCLUSIONES

Las organizaciones son y representan algo mas que la suma de personas. Por una
parte, concretan una manera de manifestar el caracter social de las personas explicitan-
do formas de hacer y compartir mas alla de los intereses individuales; por otra parte,
suelen reflejar las aspiraciones que como colectividad se asumen y por las que se esta
dispuesto a trabajar.

De todas formas, las maneras como se ordenan las organizaciones no siempre favo-
rece los propdsitos mencionados. Funcionamientos autocraticos y autoritarios, la per-
vivencia de los egoismos particulares sobre las necesidades colectivas o el olvido de la
naturaleza social de las organizaciones, les convierte, a veces, en productos anacroni-
cos y en rémoras sociales.

Las comunidades de practica profesional, al reconocer la importancia de las per-
sonas y de su conocimiento para la mejora profesional y de la organizacion, retornan
gran parte del protagonismo que les corresponde en todo lo que les afecta y en lo que
constituye la construccion de sociedades mas igualitarias y humanas. Seguramente no
es la tnica forma de revertir procesos organizativos tnicamente basados en los proce-
sos tecnoldgicos y el control, pero si que es una propuesta factible en la que hemos de
profundizar.

El estudio presentado en este capitulo analiza el funcionamiento de las CoP en dos
colectivos de la Administracion publica catalana, abordando asi una realidad poco co-
nocida y estudiada. Todas las organizaciones comparten elementos comunes (objeti-
vos, estructuras, sistema de relaciones, presencia de modelos de direccion y procesos
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organizativos), pero su comportamiento varia en los diferentes campos (organizaciones
empresariales, de servicios, militares,...) al cambiar los objetivos que tienen asignados.

Las organizaciones publicas comparten algunas caracteristicas diferenciadoras de
otras, como puedan ser, entre otras: su fuerte regulacion normativa, el control social ex-
terno que tienen, la presencia generalizada de estructuras organizativas lineales, la exis-
tencia de procesos uniformadores sobre los individualizados y el desarrollo de grupos
corporativos. Todo ello les puede convertir en burocraticas, de dimensiones crecientes
y que actuan como contrapoder respecto a lo que los ciudadanos demandan y defienden
sus representantes politicos.

Precisamente, por el caracter diferenciado de las organizaciones de la Administra-
cion publica resulta de interés su estudio y, en este caso, conocer el sentido que se da al
funcionamiento de CoP como estructuras de participacion en organizaciones que poco
la facilitan y fomentan.

De entrada cabe sefialar, en relacion al estudio realizado, que la metodologia utili-
zada no nos permite verificar si los procesos de CGCC contribuyen a mejorar el ren-
dimiento organizativo incidiendo en la eficiencia, productividad y la innovacion. Los
cuestionarios, entrevistas y grupos de discusion aplicados nos permiten conocer las
opiniones de los protagonistas e implicados en la experiencia pero no aportan eviden-
cias en relacion a sus comentarios. Cabe sefialar de todas formas, que los productos
conocidos y elaborados por las CoP (normalmente, protocolos de funcionamiento pro-
fesional) pueden considerarse innovaciones que fomentan un trabajo mas coordinado
y con supuestos efectos positivos sobre la productividad y eficiencia organizacional.
Asimismo, el intercambio de experiencias que promueven se supone que mejora los
conocimientos sobre la actividad profesional, contribuyendo a mejores y mas coordi-
nadas practicas profesionales.

Lo que si se ha evidenciado es la influencia que las CoP tienen sobre el desarrollo del
clima y la cultura de lugar de trabajo. Si consideramos que estos elementos de la orga-
nizacion tienen mucho que ver con la subjetividad y vivencias personales, habremos de
aceptar las opiniones mayoritarias de los informantes que consideran que las CoP ayu-
dan a crear vinculos entre los miembros de la organizacion y promueven la conciencia
colectiva, rompiendo la individualidad y el aislamiento en el puesto de trabajo.

Los mayores efectos detectados por los participantes en la experiencia se relacionan
con la dimension personal y social de los trabajadores implicados. A nivel personal, las
CoP son una via para hacer efectivas las ganas por aprender, satisfacer la curiosidad en
relacion al funcionamiento de la realidad, sentirse responsable, sentirse protagonista o
asumir la mejora profesional como un reto personal. Lo identificado como significativo
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comporta una duda para la investigacion posterior: la participacion en las CoP fomenta
las cualidades personales citadas o mas bien son los que las tienen los que se apuntan a
participar en dichas estructuras.

A nivel colectivo, cabe recordar los aspectos favorables identificados que se asocian
con la participacioén, como puedan ser los relacionados con la capacidad de las CoP (o
de su funcionamiento) para entusiasmar, ayudar a entender las posiciones y situaciones
particulares de otros participantes, desarrollar la comunicacion horizontal y favorecer
la coordinacion de actuaciones a partir de la convergencia de puntos de vista.

La investigacion realizada también ha ratificado la importancia de algunos de los
factores de éxito que se mencionan en la literatura: implicacion de la organizacion y sus
responsables en la experiencia, la existencia de reconocimientos, el rol fundamental del
moderador de los grupos de CGCC, las posibilidades de la plataforma donde se realizan
los intercambios y la orientacion hacia la produccion.

De todas formas, hay dos aspectos que destacan por su significatividad en el caso
de la Administracién Publica. Por una parte, la actitud de los superiores jerarquicos es
clave, si consideramos el rol que representan en la estructura administrativa y su capa-
cidad para facilitar o limitar la participacion de los empleados ptblicos en reuniones o
grupos de trabajo. Por otra parte, se considera fundamental en este tipo de estructuras
la delimitacion clara del funcionamiento de los grupos de trabajo en lo que afecta a
la concrecidn participativa de objetivos especificos, la delimitacion de las actividades
concretas que afectan a cada participante (lo que supone una division de trabajo que va
en contra del «hacer entre todos»), el establecer un cronograma claro y el delimitar el
producto que se desea conseguir.

Nos parece importante resaltar la importancia que puede tener la manera de organi-
zar el grupo de CGCC pero también lo es su funcionamiento interno a la hora de debatir
los problemas profesionales. Tenemos la intuicion de que la actividad de debate entre
los participantes se plantea en los grupos analizados como una actividad abierta con po-
ca regulacion de la participacion del moderador. Siendo valida esta forma de funcionar,
nos parece mas efectiva la utilizada en la plataforma Accelera que orienta la discusion
hacia la delimitacion de un concepto, su caracterizacion y vinculacion a la realidad, la
medicion de su presencia, la identificacion de situaciones concretas y el analisis de las
mismas. De hecho, esta admitida la importancia de los modelos de reflexion colectiva
guiada y los de reflexion dialogica (propia de las comunidades de aprendizaje) para
mejorar la implicacion y compromisos colectivos.

La plataforma y las herramientas utilizadas en las CoP analizadas no difieren mucho
de las que se utilizan actualmente en muchas organizaciones. Sin embargo, hay que
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llamar la atencion con la presencia cada vez mas frecuente de alternativas como las
relacionadas con el trabajo colaborativo que ofrece el entorno Google, las redes socia-
les (como Netvives o Twiter) u otras. La cuestion aqui nos ha de llevar a analizar el
sentido que tiene crear plataformas o espacios propios para la interrelacion cuando a
nivel social existen alternativas permanentemente actualizadas y cambiantes; también,
si conviene a las organizaciones regular los espacios y condiciones de la interrelacion
o promover su desarrollo espontaneo.

La categoria profesional y la antigliedad en el puesto de trabajo no parecen relacio-
narse con la forma de funcionamiento diferenciado de las CoP analizadas (maés estruc-
turado y organico en el CEJFE y mas centrado en voluntarios en la APS). De hecho,
no son factores que determinan la participacion en las mismas, aunque si lo hacen
negativamente circunstancias como una situacion contractual inestable, la existencia de
cargas familiares, la poca alfabetizacion digital y los afios trabajados.

La forma de configurar los grupos de CGCC si que influye, por lo menos en relacion
a los dos colectivos analizados. Grupos configurados espontaneamente influyen posi-
tivamente en la motivacion para la participacion y en el compromiso con el funciona-
miento del mismo, aunque son mas inestables en su funcionamiento y no tienen tanta
capacidad para trasladar sus aportes a la organizacion.

Mejorar el funcionamiento de las CoP sigue exigiendo, por ultimo, un mayor com-
promiso de las organizaciones por este planteamiento. Seguramente, si lo hace serad
posible articular mejor su actividad con los propositos de la organizacién (facilitando
aumentar su impacto), actualizar las herramientas de trabajo que sean necesarias, avan-
zar en el reconocimiento de la participacion que implica a los trabajadores y profundi-
zar en el sentido de las organizaciones como proyectos colectivos.

De todas formas, avanzar en procesos mas horizontales de funcionamiento institu-
cional exige, en el caso de las administraciones publicas, también una modernizacion
de sus estructuras organicas y sistemas de trabajo. La orientacion al cliente interno y
externo, la gestion de procesos y la gestion del conocimiento colectivo siguen siendo,
al respecto, estrategias de desarrollo organizacional poco presentes.

© Wolters Kluwer 73






%3
Guia de Autoevaluacion de las
comunidades de practica profesional

Aleix Barrera-Corominas
Miren Fernandez-De-Alava
David Rodriguez-Gomez

Joaquin Gairin Sallan*

(4) Elaboracion y revision de sintesis, participando también en los debates y borradores los miembros
del equipo de investigacion: Carme Armengol, Alejandra Bosco, Anna Diaz Vicario, Edgar Iglesias,
José Luis Muiloz, Maria Navarro y Blanca Patricia Silva.






4.1. PRESENTACION

El desarrollo de las CoP en las organizaciones, sean publicas o privadas, lu-
crativas o no lucrativas, constituye una estrategia fundamental para promover
procesos de desarrollo profesional y organizacional mucho mas vinculados al
contexto laboral. La sociedad actual requiere que personas, colectivos diver-
sos, empresas, organizaciones € instituciones que sean capaces de trabajar y
aprender colaborativamente, en red y en comunidad donde, a través de dialogos
activos, se genera nuevo conocimiento y se promueven procesos de innovacion.

La creacion y desarrollo de CoP debe ir acompanada de procesos evaluati-
vos, que permitan detectar y valorar su utilidad personal, profesional y para la
organizacion, que informen sobre su incidencia en el contexto laboral donde
se utilizan y que ayuden a tomar decisiones para su optimizacion en aspectos
generales o especificos. La evaluacion, en este sentido y en tanto que proceso
continuo, sistematico y multidimensional de recogida de informacion relevante,
valida y fiable, debe permitir tomar decisiones sobre el valor o mérito de la CoP,
con el proposito de mejorar su funcionamiento.

La presente Guia busca, al respecto, proporcionar referentes y recursos que
las propias organizaciones o los gestores de las CoP puedan utilizar para anali-
zar, reflexionar y mejorar su experiencia.

© Wolters Kluwer 77



La evaluacion de las comunidades de practica profesional

4.2. ;QUE SE PRETENDE CON ESTA GUIiA? Y ;A QUIEN VA
DIRIGIDA?

La presente Guia constituye una herramienta para gestores y /o moderadores
del conocimiento, que les ha de ayudar a evaluar las CoP desde su creacion y
hasta su consolidacion. Concretamente, los objetivos de la presente Guia son:

» Analizar si la organizacion, departamento, asociacion, entidad o red retinen las
condiciones Optimas para la implementacion de una CoP.

* Facilitar y sistematizar el seguimiento de las CoP a lo largo del proceso de disefo,
desarrollo y difusion de resultados, evidenciando aspectos susceptibles de mejora.

» Aportar estrategias de mejora fundamentadas en el analisis de las fases de disefio,
desarrollo y difusion de resultados.

La Guia esta disenada para ser utilizada por los gestores del conocimiento,
moderadores o personas con responsabilidad sobre procesos de innovaciéon y
desarrollo organizativo que estén pensando en: desarrollar una CoP en su orga-
nizacion, determinar el funcionamiento de una CoP ya existente o valorar los
resultados de la misma.

4.3. ;QUE CONTIENE Y PARA QUE UTILIZARLA?
La Guia se compone de dos instrumentos principales, que permiten recoger

informacion de distintos aspectos de la vida de una CoP (Gréafica 1):

1) Lista de comprobacion, para la identificacion de una CoP y su nivel o fase de
desarrollo.

2) Cuestionario para autoevaluar las condiciones organizativas.

Los instrumentos concretos, recogidos en el apartado 4.7, pueden usarse de
forma independiente. Incluso el segundo se descompone en cuatro méddulos que
pueden utilizarse de manera aislada y si se considera oportuno.
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Grafica 1: Instrumentos contemplados en la guia de autoevaluacion
para la mejora de las CoP
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Guia de autoevaluacion para la mejora de comunidades de practica

La Lista de comprobacion (GamCoP-LC) estd especialmente indicada para
aquellos gestores de conocimiento, moderadores o personas con responsabili-
dad en la organizacion que tengan en su institucion una CoP en proceso de de-
sarrollo, deseen conocer exactamente el momento en que se encuentra y quieran
establecer estrategias para avanzar en su desarrollo.
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El Cuestionario general para la autoevaluacion (GamCoP-C) esta dividido en cua-
tro modulos, que se detallan a continuacion y sobre los que se explicitan sus
caracteristicas:

(a) El Modulo I del cuestionario (GamCoP-M1), sobre condiciones previas, puede
ser util para aquellas organizaciones que deseen analizar si su institucion es la idonea
para la implantacion de una CoP como estrategia de creacion y gestion del conoci-
miento colectivo. Al respecto, se analizan diferentes factores organizativos que pueden
condicionar su puesta en marcha y su €xito posterior.

(b) El Médulo 2 del cuestionario (GamCoP-M2), sobre condiciones iniciales, sirve
para identificar aquellas variables o aspectos que, en la fase inicial del desarrollo de una
CoP, pueden condicionar su desarrollo y consolidacion en el seno de la organizacion.

(c) El Modulo 3 del cuestionario (GamCoP-M3), sobre condiciones de desarro-
llo, esta especialmente indicado para instituciones que tengan en funcionamiento CoP.
Identifica puntos fuertes y débiles del proceso y orienta la busqueda de estrategias que
permitan aprovechar sus potencialidades y superar o compensar sus debilidades.

(d) El Modulo 4 del cuestionario (GamCoP-M4), sobre resultados de las CoP, con-
sidera los factores organizativos que deberian permitir la aplicacion del producto final
obtenido por la CoP y la generacion de aprendizaje organizativo a partir del aprendizaje
grupal e individual producido en la misma.

En funcion de la fase en la que se encuentre la CoP, pueden utilizarse la to-
talidad de los instrumentos propuestos o unicamente algunos de ellos. Asi, por
ejemplo, para las organizaciones que no tienen actualmente ninguna CoP, se
recomienda empezar por el Modulo 1 del cuestionario (GamCoP-M1), que per-
mite evaluar las condiciones organizativas vinculadas al desarrollo de una CoP
y sugiere algunas cuestiones que pueden facilitar dicho desarrollo.

En cambio, para aquellas organizaciones que ya tienen actualmente en marcha
una CoP se recomienda completar en primer lugar la «lista de comprobaciony»
(GamCoP-LC), que permite identificar en qué fase de desarrollo se encuentra
la CoP. Posteriormente, si se desea, se pueden aplicar los diferentes modulos en
funcién del resultado obtenido y en funcion de las mejoras que creamos opor-
tunas aplicar.

La Grafica 2 muestra un diagrama de flujo que describe el proceso de aplica-
cion de la Guia.
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Grafica 2. Diagrama de flujo sobre el funcionamiento de la guia
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4.4. ;COMO APLICARLA E INTERPRETAR LOS RESULTADOS?

Se comentan algunos aspectos relacionados con la aplicacion de los instru-
mentos presentados en el apartado 4.7 y su interpretacion.
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4.4.1. Lista de comprobacion para identificar una Comunidad de practi-
ca y su fase de desarrollo (GamCoP-LC)

El apartado 2.4 considera tres fases o etapas de desarrollo de las CoP: la fase
de gestacion, la fase de desarrollo y la fase de consolidacion; y para cada una de
ellas identifica caracteristicas referidas a la composicion, finalidad, condiciones
y funcionamiento.

Para poder establecer en qué fase se encuentra una CoP, los miembros de una organi-
zacion deberian responder a la lista de comprobacion, presentada en el apartado 4.7.1;
realizar un vaciado de las respuestas y cotejar los items contestados afirmativamente
con el cuadro 1 que presentamos a continuacion. La concentracion de opciones en una
fase nos sefiala el nivel de desarrollo de la CoP.

Cuadro 1. Identificacion de la fase de la CoP segtin los items contestados

Fase de gestacion (a): personas motivadas por compartir espacios de reflexion | 1, 2, 8, 9,
que se enfrentan a situaciones similares y que descubren puntos de interés co- | 14, 17, 19,
mun. Se da un intercambio de informacion fluida. No existe reparto de respon- | 21
sabilidades ni métodos de trabajo definidos.

Para concluir que su comunidad de practica se encuentra en la fase de gestacion
se deberian de haber contestado afirmativamente al menos a 6 de los 8 itmes
propuestos para esta fase.

Fase de desarrollo (b): personas que exploran formas de implicacion mas am- | 3, 4, 11, 13,
plia, preocupados por la mejora de su practica profesional, que se encuentran | 15, 16, 20,
en el proceso de consensuar métodos de trabajo, establecer responsabilidades o | 23, 25, 26,
roles, negociar objetivos comunes y procesos de funcionamiento. Se empieza a | 28 32, 34,
dar transferencia de conocimiento. 37

Para concluir que su comunidad de practica se encuentra en la fase de desa-
rrollo se deberian de haber contestado afirmativamente al menos a 11 de los
14 itmes propuests para esta fase, ademas de 6 de los items de la anterior fase.

Fase de consolidacién (c¢): miembros involucrados en su desarrollo profesional, | 5, 6, 7, 10,
que comparten actividades y tareas, que comparten método de trabajo, que se | 12, 18, 22,
adaptan a circunstancias cambiantes con el proposito de mejora, que tienen ro- | 24, 27, 33,
les establecidos con responsabilidades especificas cuyo funcionamiento esta in- | 35

tegrado en los procesos diarios. (Segun nuestra definicion una CP deberia estar
en esta fase). Los miembros de este grupo son capaces de crear conocimiento.
Para concluir que su comunidad de practica se encuentra en la fase de conso-
lidacion se deberian de haber contestado afirmativamente afirmativamente al
menos a 9 de los 11 itmes propuestos para esta fase, ademas de 17 de los items
de las dos anteriores fases.
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La CoP podra ser virtual cuando la comunicacién se realice en un porcentaje | 29, 30, 31,
muy elevado mediante soportes on-line, estén o no alejados geograficamente | 36, 38

los diferentes componentes del grupo de personas. Las CoPV utilizan la tecno-
logia de redes, especialmente Internet, para establecer la colaboracion entre sus
miembros, traspasando barreras geograficas y zonas horarias.

Para concluir que su equipo de trabajo puede funcionar virtulamente sin pro-
blemas, independiente de la fase en la que se encuentre, se deberian de haber
contestado afirmativamente los 5 itmes propuestos en este apartado.

4.4.2. Cuestionario para autoevaluar las condiciones de la organizacion
(GamCoP-LC)

Este cuestionario consta, como ya se present6 en 4.3, de cuatro modulos per-
fectamente diferenciados:

* M1 Condiciones previas al desarrollo de una CoP (GamCoP-M1)

* M2 Condiciones iniciales en el desarrollo de una CoP (GamCoP-M2)

» M3 Condiciones de proceso en el desarrollo de una CoP (GamCoP-M3)
* M4 Condiciones finales en el desarrollo de una CoP (GamCoP-M4)

El siguiente cuadro 2 muestra todos los items que componen el cuestionario
GamCoP-C y sus partes (ver los cuestionario en el apartado 4.7) e indica en
cual de sus modulos ha sido incluido. De esta manera, el lector interesado puede
construir una vision de conjunto de las dimensiones consideradas en la evalua-
cion de su CoP.

Cuadro 2. Matriz de variables e indicadores utilizados en el cuestionario

LA INFRAESTRUCTURA:
Y— [a\] en <
AR S
T - Y - Y -
no|ldo|leo ol
EQI=Q|8QI=2C
Z2 E|SE|QE|SE
ES|IES|IER E
La organizacion...
il. dispone de espacios utiles para el trabajo en grupo de sus miembros
. 8 X X X
(despachos compartidos, salas de reunion, sala de descanso, etc.)
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i2. prevé partidas presupuestarias para la implementacion y desa-
rrollo de CoP

i3. dispone de recursos tecnoldgicos y materiales que facilitan la
participacion en CoP (equipos informdticos, conexiones a internet,
espacios para reuniones, etc..)

i4. prevé en el horario laboral un espacio de tiempo para la parti-
cipacion en CoP

LAS PERSONAS:

Previas
GamCoP-M1
Iniciales

GamCoP-M3
GamCoP-M4

GamCoP-M2
Finales

proceso

La direccion...

pl. conoce qué significa trabajar mediante CoP

<

p2. se implica en el desarrollo de CoP en la organizacion

o

p3. crea canales de comunicacion para la difusion de los resultados
de la CoP

Los superiores inmediatos...

p4. conocen qué significa trabajar mediante CoP

pS. apoyan que se inicie el desarrollo de CoP

p6. facilitan la introduccion de mejoras en los puestos de trabajo

p7. apoyan la aplicacion de lo realizado y aprendido en la CoP

Entre los miembros de la organizacion...

p8. existe un equipo interno interesado en participar en procesos
vinculados a CGC y a CoP

p9. hay costumbre de compartir sus conocimientos con el resto de
compafieros

p10. hay costumbre de apoyarse mutuamente

pll. existe confianza, lo que propicia que compartan conocimien-
tos y experiencias mutuamente

p12. se mantiene el interés de las personas en participar en proce-
sos vinculados a CGC y a CoP

p13. comparten sus conocimientos con el resto de los compafieros

>
>

pl4. se manifiesta la confianza entre los participantes

84
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EL FUNCIONAMIENTO:
Y- o en <
== % %
T - Y - Y -
wno|ld8ole o,
SEQI=Q|I8Q=2C
Z2 E|SE|QE|SE
TS| ES|ISERIES
A0 =020 =0
Se han previsto...
f1. reuniones con los participantes para detectar las problematicas/ X X
necesidades del dia a dia
f2. un moderador para cada una de las CoP X X
3. una temporalizacion (fecha de inicio y fin) para la consecucion X
de los objetivos de la CoP
f4. trabajo virtual con alguna sesion presencial X X
f5. acciones formativas para los participantes de las CoP X X
6. acciones formativas para los moderadores de las CoP X X
f7. la colaboracion de personas con conocimiento técnico de las X X
herramientas informaticas a usar para que apoyen a los usuarios
La CoP...
8. dispone de contenidos atractivos y utiles para la mejora del X X
puesto de trabajo
9. dispone de objetivos definidos por los participantes X
f10. dispone de objetivos bien definidos y de acuerdo con el pro- X X
ducto a generar
f11. dispone de objetivos que se vinculan a productos tangibles X X
(elaboracion protocolos, materiales diddcticos, manuales, etc.)
f12. funcionan a partir de contenidos seleccionados por los parti- X
cipantes
f13. tiene asignado un moderador escogido por los participantes X
El moderador...
f14. guia a los participantes hacia la consecucion de los objetivos X
definidos
f15. estructura las actividades que realiza cada uno de los partici- X
pantes
f16. supervisa las actividades que realiza cada uno de los partici- X
pantes
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f17. ayuda a crear un ambiente agradable para construir nuevo co-
nocimiento

f18. da la oportunidad de que todos participen, facilitando un dia-
logo constructivo

f19. facilita un didlogo constructivo entre los miembros de la CoP

20. ofrece feedback sobre las aportaciones que realizan los parti-
cipantes

f21. refuerza las relaciones y los vinculos entre los participantes

f22. es constante en su participacion

23. difunde, dentro de la organizacion, el trabajo que se desarrolla
en la CoP

f24. guia a los participantes sobre como introducir lo realizado en
la CoP a sus puestos de trabajo

f25. comparte con los superiores de los participantes en la CoP
aquello que se ha desarrollado en la misma

La dedicacion en la CoP (reconocimiento y difusion)...

26. es entendida como una actividad mas que se suma a las activi-
dades laborales ordinarias

f27. se reconoce como horas formativas

28. es compensada en funcion del grado de implicacion en ella

29. y los resultados obtenidos son difundidos mediantes los cana-
les de comunicacion de la organizacion

La aplicacion del cuestionario o de cada uno de sus modulos puede dar una infor-
macion clave para el proceso de valoracion y la derivacion de los procesos de mejora
a aplicar. El analisis a realizar dependera de cada situacion, pudiéndose dar situaciones
tan distintas como las recogidas en el cuadro 3.

Cuadro 3. Condiciones de inicio de una CoP, en dos organizaciones distintas

col. CONTEXTO ORGANIZATIVO

86

coll. La propuesta de crear CoP en mi organizacion ha sido acogida por parte de los partici-
pantes con (seflale segun se encuentre mas proximo de un extremo, o el otro)

Entusiasmo 1 -2 -3 -4 -5  Apatia

Cooperacion 1 -2 -3 -4 -5  Pasividad
Acuerdo 1-2-3-4-5 Oposicion
Optimismo 1-2-3-4-5 Pesimismo
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Valore de 1 a 4 los siguientes items, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2 es en desacuer-
do, 3 es de acuerdo y 4 es totalmente de acuerdo.

f. EL FUNCIONAMIENTO:

[1]2]3]4

Se han previsto...

fl. reuniones con los participantes para detectar las problematicas/ X
necesidades del dia a dia

f2. un moderador para cada una de las CoP X

13. una temporalizacion (fecha de inicio y fin) para la consecucion de X
los objetivos de la CoP

f4. trabajo virtual con alguna sesion presencial X

f5. acciones formativas para los participantes de las CoP X

f6. acciones formativas para los moderadores de las CoP X

f7. la colaboracion de personas con conocimiento técnico de las he- X
rramientas informaticas a usar para que apoyen a los usuarios

La CoP...

F8. el contenido de la CoP resulta atractivo y ttil para la mejora del X
puesto de trabajo

F9. los objetivos de las CoP son definidos por los participantes X

f10. los objetivos de la CoP estan bien definidos y de acuerdo con el X
producto a generar

f11. los objetivos de las CoP se vinculan a productos tangibles (elabo- X
racion protocolos, materiales diddcticos, manuales, etc.)

f12. los participantes eligen el contenido a trabajar en las CoP X

f13. los participantes de las CoP eligen al moderador X

| SITUACION |  Simac.4 | Sitac.B |

Pero mas alla de las distintas posibilidades, podemos realizar algunas indica-
ciones que sirvan para la aplicacion e interpretacion de los resultados:

* El cuestionario, general o por partes, lo pueden completar los directivos o tam-
bién los profesionales vinculados a las CoP. El grado de coherencia entre las distintas
respuestas sera también un indicador de la cohesion de las personas respecto a la expe-
riencia de CoP.

» Mayores niveles de entusiasmo, cooperacion, acuerdo y optimismo se pueden
asociar (Situacién A) a unas condiciones mas favorables. Es indudable que pueden
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recogerse opiniones muy favorables en algunos aspectos, y no tanto en otros, que nos
indicaran debilidades a considerar para la mejora.

* Las opciones 3 y 4 de los distintos items se asocian a su existencia y mayor pre-
sencia, indicando asi condiciones favorables para la creacion, desarrollo y finalizacion
de las CoP. La Situacion B descrita en el cuadro 3 identifica fallos de funcionamiento y
una delimitacion de los objetivos no suficientemente afirmada.

» Aunque las opciones numéricas tratan de recoger opiniones valorativas, los refe-
rentes individuales pueden ser muy distintos. De todas formas, el sumatorio de todas
las valoraciones otorgadas, sea a nivel general, por moédulos (M1, M2, M3, 6 M4) o por
ambitos (infraestructura, personas, funcionamiento,...). Puede también dar una vision
general del momento en que se sittia la CoP.

* De todas formas, el cuestionario también se puede considerar un instrumento for-
mativo, en la medida que el mismo informa (a través de los items que considera) de los
aspectos que incluiria una mejor valoracion de la CoP.

4.5. ;COMO IMPULSAR LA MEJORA?

El proceso de diagndstico sélo tiene sentido en la medida que se acompana
de actuaciones dirigidas a solventar las disfunciones encontradas. Al respecto,
podemos considerar intervenciones puntuales o un plan general para el cambio
y mejora de las CoP.

4.5.1. Intervenir sobre disfunciones concretas

Cada uno de los modulos del cuestionario GamCoP-C deriva en un conjun-
to de estrategias de mejora (EM) que los responsables institucionales podrian
adoptar y adaptar a su contexto para mejorar el funcionamiento de una CoP.

El siguiente cuadro 4 establece un vinculo entre cada una de las fases de las
CoP mencionadas en el capitulo 2 y recogidas en el cuadro 2.4 del mismo (tam-
bién se podrian considerar los distintos items relacionados en el cuadro 4.2 de
este capitulo) y la/s estrategia/s o dinamica/s organizativa/s que, segun el caso,
se sugieren para la mejora y se desarrollan en el capitulo 5. La asignacion ha
tenido en cuenta la naturaleza de las fases y sus indicadores y las caracteristicas
y usos mas habituales de las estrategias apuntadas, sin que se pueda hablar de
una relacidon univoca y permanente.
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Es indudable que la intervencién de mejora se tiene que relacionar con las
disfunciones encontradas pero también lo es que se puede establecer un pro-
grama de mejora que trate de dar respuesta global a varias de las disfunciones

encontradas.

Nota: los indicadores son los referenciados en el cuadro 4 del apartado 2.4

Cuadro 4: Estrategias e instrumentos para la mejora de las diferentes fases de las CoP

CION A LA DE DESARROLLO

ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS QUE PERMITEN PASAR DE LA FASE DE GESTA-

Fase de gestacion (a): personas motivadas por..........cccceeeeenes

Indicadores de la fase de gestacion

Estrategia o instrumento propuesto

Composicion:
» Somos profesionales de diferentes perfiles

» Somos profesionales con intereses comunes
relevantes a la profesion

3. Analisis de escenarios

4. Asesoramiento entre iguales

15. Evaluacion sistematica de la practica pro-
fesional

32. Circulares

Finalidad:

» Compartimos tematicas de la practica pro-
fesional

* Intercambiamos experiencias profesionales
ligadas a la reflexion y la busqueda de alter-
nativas

* Potenciamos nuestro desarrollo e identidad
profesional

* Fomentamos un clima abierto y positi-

16. Historial del aprendizaje colectivo / His-
toria de éxito

35. Esquemas de sugerencias

44. Pauta para el andlisis de la practica de los
equipos de trabajo

Condiciones:

* Nuestra intencion es promover aprendizaje
individual para generar aprendizaje grupal y
colectivo

» Mantenemos interés y expectativas amplias

8. Benchmarking / Compartir buenas practicas
37- Forums de discusion

Funcionamiento:
Todavia no se dan criterios de funcionamiento

9. Circulos de conocimiento
10. Conferencias internas
22. Organizacion de talleres
25. Talleres
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RROLLO A LA DE CONSOLIDACION

ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS QUE PERMITEN PASAR DE LA FASE DE DESA-

Fase de desarrollo (b): personas que exploran formas de implicaciéon mas amplia, preocupa-
dos por la mejora de su practica profesional, que ..................

Indicadores de la fase de desarrollo

Estrategia o instrumento propuesto

Composicion:

* Nos consideramos profesionales con cono-
cimiento....

* Nos consideramos profesionales con com-
promiso ......

1. Agentes de Conocimiento

17. Innovacioén progresiva

24. Sistemas de expertos

46. Sistemas de gestion de documentos

Finalidad:

* Encontramos valor en las interacciones ......
» Compartimos conocimiento tacito y expli-
cito....

» Accedemos a la pericia / conocimiento ex-
perto ....

* Retenemos el talento (de nuestros colegas)

6. Auditoria de conocimiento
31. Bases de datos

Condiciones:

* Fomentamos la calidad de las interven-
ciones.....

* Tenemos un ambiente colaborativo y perso-
nal cohesionado con ...............

* Generamos confianza mutua entre los
miembros

* Buscamos que las personas dispongan de
tiempo y predisposicion para participar

42. Mapas de conocimiento
45. Portafolio de conocimiento
48. Repositorio

Funcionamiento:

* Tenemos acceso y tejido asociativo agil

* Mantenemos regularidad comunicativa

» Fomentamos mecanismos de motivacion......
» Tenemos normas basicas de comunicacion

7. Autoanalisis Institucional / Grupos Nomi-
nales

40. Inventario de los equipos de trabajo o de
coordinacion del centro

43. Modelos de «Feedback»

CONSOLIDACION

ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS QUE PERMITEN MANTENERSE EN LA FASE DE

Fase de consolidacion (c): miembros involucrados en su desarrollo profesional, que compar-
ten actividades y tareas, que .....................

Indicadores de la fase de consolidacion

| Estrategia o instrumento propuesto
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Composicion:
» Somos profesionales con participacion ac-

* Nos consideramos profesionales con alta
implicacion....

» Nos consideramos profesionales con res-
ponsabilidad colectiva

5. Auditoria de la cultura organizativa
13.El aprendizaje clinico

Finalidad:

» Generamos productos, servicios o procesos
nuevos ...

* Originamos procesos de investigacion ¢ in-
novacion ....

2. Analisis Clinico
18. Investigacion - accion

Condiciones:

* Tenemos objetivos claros y explicitos.

* Desarrollamos actividad colectiva ........

» Difundimos los resultados, reflexiones o
acuerdos

» Fomentamos la implicacion y el desarrollo
de lideres....

30. Balances de Know-How

38. Instrumentos para medir el desarrollo de
la cultura

39. Inventario de los equipos de trabajo o de
coordinacion del centro

Funcionamiento:

» Existen criterios para la toma de decisio-
nes ....

* Tenemos un liderazgo claro y roles .........

19. Knowledge Café

21. Networking

36. Esquemas para la revision de la evalua-
cion para el aprendizaje

ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS QUE PERMITEN PASAR DE CoP a una Co(V)PP

mediante soportes on-line, ....................

La CoP podra ser virtual cuando la comunicacion se realice en un porcentaje muy elevado

Indicadores de la Comunidad VIRTUAL de
Practica Profesional

Estrategia o instrumento propuesto

Funcionamiento:
» Disponemos de herramientas tecnologi-

* Disponemos de un dominio minimo o acep-
table de las herramientas tecnoldgicas invo-
lucradas

» Tenemos metodologias de intercambio cla-
ras para...

* Mantenemos conexiones entre los miem-
bros por....

* Tenemos acceso a recursos compartidos

10. Video conferencias con regularidad

21. Networking, Red de contactos entre los
profesionales de la CoPV

26.Tanques pensante (Think Tanks) entre Co-
VPP afines que intercambien conocimiento
33. Espacio dentro de Intranet
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Cabe considerar, en todo caso, que:

* Las estrategias propuestas se relacionan con procesos de dinamizacién y cambio
organizativo.

* Las estrategias se consideran instrumentales y su utilizacion puede plantearse con
propoésitos muy distintos, seglin sean los objetivos que se persigan.

* Las estrategias mas efectivas son las que forman parte de un proceso de interven-
cion planificado y aplicado.

» Tan importante como la estrategia es la forma como se aplica, en referencia al
momento y a los implicados.

* Las estrategias mas generales sirven para aproximarnos a las tematicas, mientras
que las mas concretas se adectian mas a la consecucion de consensos y al desarrollo
operativo de la accion.

4.5.2. Gestionar un proceso de cambio global

El capitulo 5 presenta fichas de informacién grafica de la mayoria de las es-
trategias consideradas. La consideracion, puesta en marcha, desarrollo y eva-
luacion de los resultados y efectos de una CoP es un proceso complejo, al que
buscan servir los instrumentos aportados y las estrategias de mejora sugeridas.

De todas maneras, los cambios efectivos pueden venir tanto de la mejora
constante de aspectos considerados disfuncionales como de un planteamiento
general que busca la implantacion y desarrollo de una propuesta nueva. El cua-
dro 5 aporta, al respecto, un esquema para orientar la concrecion de propuestas
de cambio general. La propuesta adaptada de Gairin (2002: 149-150) incorpora
aportaciones reconocidas como relevantes del Desarrollo Organizacional (tiene
en cuenta las resistencias), la Revision Basada en la Escuela (necesidad de siste-
matizar el proceso), Desarrollo Colaborativo (importancia de la colaboracion),
Formacion en Centros (necesidad de formacion) entre otras propuestas.
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Cuadro 5. Propuesta global de intervencion institucional para
la implantacion y desarrollo de CoP.

FASE PREVIA
«Crear
condiciones»

CONOCIMIENTO
DEL CONTEXTO DE
ACTUACION

Determinar el origen de la de-
manda.

Identificar la finalidad dltima
de la propuesta de las CoP.
Roles y funciones de la ayuda
externa

Condiciones del contexto
externo (autonomia adminis-
trativa, funcionamiento, eco-
némica) e interno (filosofia
respecto a las CoP, cultura
instalada, estructuras de apo-
yo, posicion de los responsa-
bles, tradicion del trabajo en
equipo, tradicion en procesos
reflexivos de analisis y resolu-
cion de problemas,....

DETECCION DE

Categorizacion y priorizacion

NECESIDADES
Grado de motivacion de los
implicados (actitudes, grado
de apertura, flexibilidad,.......
Dinamica grupal del trabajo
DETECCION DE Capacidad para acomodarse a
OBSTACULOS PARA | nuevas situaciones
LA PUESTA EN Nivel de sintonia para crear
MARCHA DE UN A | visiones compartidas
CoP Existencia de lideres con ca-
pacidad de dinamizacion
Implicacion y soporte de ini-
ciativas
Grado de eficiencia de los pro-
cesos existentes
. Nuevos retos y demandas
IDENTIFICACION Naturaleza de los contenidos a
ASPECTOS .
SUSCEPTIBLES DE | /oM
MEJORA . estrl.{ctural@s
. funcionamiento

. ambito de gestion

lera Fase de in-
formacion/ forma-
cion

Teorico- practica

a) Sensibilizar so-
bre la relacion for-
macion-trabajo

b) Desarrollar capa-
cidades concretas:

* Trabajo en equipo
¢ Creacion de con-
senso .Tratamiento
de conflictos

¢ .Toma de decisio-
nes

b)Favorecer proce-
sos de maduracion
personal y grupal
en relacion a la te-
matica

© Wolters Kluwer

93



La evaluacion de las comunidades de practica profesional

PLANIFICACION
«Disenar»

FORMULACION DE
OBJETIVOS PARA
LA MEJORA

Clarificacion y formulacion
precisa de los problemas y
disfunciones susceptibles de
mejora.

PROCESO DE
NEGOCIACION
PARA LA CREACION
DE CONSENSO

Definicion de roles y funciones
de los implicados: ayuda exter-
na - equipo directivo - grupos de
profesionales.

Acordar el proceso y los me-
canismos de participacion y
control.

Valoracion de los costes, riesgo
y oportunidad de la innovacion,
consignando el tipo de estrate-
gias e instrumentos mas adecua-
dos con los objetivos planteados.
Informacion clara del proceso y
de los acuerdos tomados

PLAN DE
ACTUACIONES
GENERALES Y
CONCRETAS

Organizacion lineas generales
de actuacion

Definicion de la metodologia
de trabajo

Concrecion del plan de actua-
ciones: acciones paso a paso
(concretas, identificables, ob-
servables, ajustadas a los obje-
tivos), planificacion logistica
para llevarlas a término, re-
cursos a utilizar, responsables,
sistema de evaluacion y defi-
nicion del cronograma,
Criterios de flexibilidad y
adaptabilidad

PLAN DEL
PROCESO DE
REVISION

Disefio del proceso ¢ instru-
mentalizacion de la revision:
recogida de datos, elaboracion
de informes, temporalizacion.
Disefio de mecanismos de re-
troalimentacion

94

2.* Fase de Forma-
cion
Instrumental

a) Proporcionar
modelos de planifi-
cacion.

b) Proporcionar
estrategias e instru-
mentos para desa-
rrollar la planifica-
cion y la asignacion
de personas
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IMPLEMENTA-
CION
-REVISION
ESPECIFICA
«Actuar»

DESARROLLO DEL
PLAN DE ACCION

Informacion del programa y
desarrollo a los participantes
Puesta en marcha de las accio-
nes: tareas concretas -equipos
especificos - grupos temporales
Movilizacion de los recursos
necesarios

Motivacion para los participan-
tes

DESARROLLO DE
LOS MECANISMOS
DE SEGUIMIENTO Y
REVISION

Supervision de los procesos
planificados: puesta en marcha
de mecanismos de autoobser-
vacion y revision

Deteccion de dificultades y
progresos

Realizacion de informes de
eficacia o de sugerencias du-
rante el desarrollo
Funcionamiento de mecanis-
mos de retroalimentacion.

EVALUACION
REVISION
GLOBAL
«Verificar»

INFORME GLOBAL
DE VALORACION

Confeccion de un informe
evaluativo global en base al
plan de observacion y segui-
miento y a los informes que
provengan de los procesos de
revision.

Critica y reflexion sobre el
proceso y la practica

DETECCION DE
DISFUNCIONES

Interrelacion e interdepen-
dencia de los elementos que
provocan las disfunciones de-
tectadas.
Analisis de causas y factores
asociados

BUSQUEDA DE
ALTERNATIVAS

Busqueda de soluciones a los
problemas planteados.
Introduccion  de  modifica-
ciones en el plan inicial para
corregir las disfunciones de-
tectadas.
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3era Fase de For-
macion

Instrumental

a) Proporcionar
modelos de evalua-
cion.

b) Proporcionar
estrategias e ins-
trumentos para la
revision

¢) Analizar meca-
nismos de institu-
cionalizacion
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RUTINIZACION DE | Incorporar nuevos habitos y
LOS MECANISMOS | técnicas en los programas de
ESTABLECIDOS CoP

Difusion y extension de las
propuestas a otras unidades
organizativas.
APLICACION EN Creacion de dinamicas que
OTROS AMBITOS | empujan hacia la adopcion de
nuevas estructuras y nuevos
patrones de comportamiento

INSTITUCIO-
NALIZACION
«Incorporar»

Establecimiento de mecanis-
mos de apoyo.

La mejora se mantiene por
encima de las personas que la
pusieron en marcha.

PERMANENCIA EN
EL TIEMPO

Incorporacion de nuevas sim-
bologias y formas de hacer a la
actividad institucional

INCORPORACION A
LA CULTURA

4a Fase de Forma-
cion

Entre iguales
Intercambio expe-
riencias

Elaborar estrategias para di-
DIF USIO.N EXTERNALIZACION fund.lr la experiencia
«Compartir» Motivar a los participantes a
explicar la experiencia

4.6. ;COMO PROMOVER LA UTILIZACION DE LA GUIA?

La Guia ha de servir a las finalidades establecidas; sin embargo, las formas de
utilizacion pueden ser diversas, en funcion de las prioridades que se establez-
can y de la naturaleza del contexto de actuacion. En cualquier caso, partiremos
siempre de su concrecion para una realidad delimitada por la existencia o pro-
mocidn de una CoP.

Asi, la Guia debe ser considerada como un apoyo para promover e impulsar
las CoP en las organizaciones. Su utilizacion puede hacer servir toda la docu-
mentacion o una parte de ella, segiin interese. Asimismo, pueden derivarse de
ella concreciones, como puedan ser, a modo de ejemplo: un decalogo para los
participantes en las CoP; protocolos de actuacion para los directivos; o un mo-
delo de intervencion y desarrollo de las CoP en la organizacion.

Las reflexiones desarrolladas en esta Guia pueden servir igualmente para di-
senar:
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* Acciones informativas, dirigidas tanto a la sensibilizacion e informacion de los
colectivos implicados en CoP como a toda la comunidad de una organizacion.

* Acciones formativas sobre sistemas y estrategias de mejora de las CoP.

* Acciones institucionales, relacionadas con el impulso de las CoP, de su seguimien-
to y del analisis de sus efectos.

En cualquier caso, se trata de considerar la Guia como: a) un medio para pro-
mover e impulsar las CoP; b) un instrumento para sensibilizar e implicar a todos
en el desarrollo de nuevas modalidades de trabajo colaborativo; ¢) un producto
que puede ayudar a instalar buenas practica; d) una propuesta que busca su acep-
tacion y aplicacion de una manera voluntaria, partiendo del convencimiento de
su necesidad e importancia; y €) una aplicacion que considera tan importante el
contenido como las formas, como se concreta y coémo se aplica, resaltando de
nuevo el valor de la participacion, de la formacion y difusion permanentes.

4.7. INSTRUMENTOS

Se recogen a continuacion los distintos instrumentos que constituyen parte
fundamental de la Guia en relacion a los procesos de diagndstico, proposicion
de mejoras y evaluacion del cambio deseado.

4.7.1. Lista de comprobacion para identificar una Comunidad de practi-
cay su fase de desarrollo

El presente instrumento asume la idea de que las comunidades de practica
(CoP) son un proceso en construccion permanente. Su objetivo €s ofrecer una
serie de indicadores que permitan conocer si, realmente, pueden considerarse
una CoP y en qué fase del proceso se encuentran.

Los destinatarios, sean personas responsables de la organizacion o que inte-
gran un grupo de trabajo de la misma, pueden asi realizar un diagnostico tanto
para delimitar las caracteristicas presentes y ausentes en la iniciativa de trabajo
colectivo realizada como para situar la CoP en el momento de desarrollo en que
se encuentra. En cualquier caso, identifica posibilidades de mejora.

El instrumento funciona y se aplica como una «lista de comprobaciony». El
responsable de la organizacion o los miembros de la presunta CoP, deben leer
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el enunciado de las cuestiones planteadas y sefialar, bajo su criterio, si el equipo
de trabajo se ve o no identificado en el enunciado de cada uno de los items. La
interpretacion de los resultados puede verse en el apartado 4.4.1.

IDENTIFICAR LA FASE DE DESARROLLO DE UNA COMUNIDAD
DE PRACTICA PROFESIONAL

A. COMPOSICION

Somos...

1. Profesionales de diferentes perfiles de una misma institucion, o de diferentes

instituciones, que ejerzan en un mismo ambito de actividad laboral SL | NO
2. Profesionales con intereses comunes relevantes a la profesion SI | NO
3. Profesionales con conocimiento o dominio de la tematica que se desarrolla SI | NO
4. Profesionales con compromiso por la mejora del ejercicio profesional SI | NO

5. Profesionales con participacion activa en la mejora del ejercicio profesional | SI | NO

6. Profesionales con alta implicacion en la institucion SI | NO
7. Profesionales con responsabilidad colectiva SI | NO
B. FINALIDAD

El objetivo de la CoP es...

8. Compartir tematicas vinculadas con la practica profesional SI | NO

9. Intercambiar experiencias profesionales ligadas a la reflexion y la busqueda

de alternativas ST | NO
10. ngerar productos, servicios o procesos nuevos relacionados con el campo 31 | NO
profesional

11. Encontrar valor en las interacciones con los miembros SI | NO
12. Or.iginar procesos de investigacion e innovacion relacionados con el campo s | NO
profesional

13. Compartir conocimiento tacito y explicito en beneficio de la CoP SI | NO
14. Potenciar el desarrollo e identidad profesional SI | NO
15. Acceso a la pericia / conocimiento experto SI | NO
16. Retener el talento SI | NO
17. Fomentar un clima abierto y positivo (colaboracion, empatia, satisfac- s | No

cidn, ...) entre los participantes
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C. CONDICIONES

Existe/n....

18. Objetivos claros y explicitos. SI | NO

19. Intencionalid.ad de generar procesos de aprend.iza.j e individual (ind.ispensa— st | No

ble pero no suficiente) como paso previo al aprendizaje grupal y colectivo

20. Calidad de las intervenciones con confrontaciones y reflexiones criticas SI | NO

21. Interés y expectativas amplias SI | NO

22. Actividad colectiva que genere alianzas y ayudas mutuas SI | NO

23. Arnbien.te colaborativo y personal cohesionado con interés por integrar a 31 | NO

todos sus miembros.

24. Difusion de los resultados, reflexiones o acuerdos SI | NO

25. Confianza mutua entre los miembros SI | NO

2§. Asegurar que las personas disponen de tiempo y predisposicion para parti- 31 | NO

cipar

27. Implicacién de lideres clave SI | NO

D. FUNCIONAMIENTO

La CoP dispone de...

28. Acceso y tejido comunicativo agil SI | NO

29. Herramientas tecnoldgicas funcionales y de facil acceso SI | NO

30. Dominio minimo o aceptable de las herramientas tecnoldgicas involucradas | SI | NO

31. Metodologias de intercambio claras para compartir informacioén (foros,

chats, blogs, micro blogs, wikis, etc.) S| NO

32. Regularidad comunicativa SI | NO

33. Existencia de criterios para la toma de decisiones (tiempo, forma, etc.) SI | NO

34. Mecanismos de motivacion para la participacion SI | NO

35. Existencia de un liderazgo claro y de roles (dinamizador, gestor, moderados,

participantes, ...) bien definidos SL | NO

36. C.one?ciones entre sus miembros por encima de sus limites geograficos y s | NO

organizativos

37. Normas basicas de comunicacion y de participacion compartidas SI | NO

38. Acceso a recursos compartidos SI | NO
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4.7.2. Cuestionario para autoevaluar las condiciones previas al desarrollo
de una Comunidad de practica (GamCoP-M1)

(El presente cuestionario estd dirigido a gestores de conocimiento, modera-
dores o miembros con responsabilidad en una organizacion/institucion que se
planteen entre sus objetivos la implementaciéon de Comunidades de Practica
(CoP) en su institucion.

Su objetivo es valorar las condiciones previas que permiten, una vez modifi-
cadas en lo necesario, que la implantacion de las CoP encuentre las minimas
barreras y resistencias en el seno de una organizacion.

La aplicacién considera dos tipos de preguntas. La primera se centra en las
actitudes predominantes y las siguientes consideran la presencia de aspectos de
infraestructura y de personal. La interpretacion que se pueda hacer esta descrita
en el apartado 4.4.2.

AUTOEVALUAR LAS CONDICIONES PREVIAS
EN EL DESARROLLO DE UNA COMUNIDAD DE PRACTICA

co. El CONTEXTO ORGANIZATIVO

cl La propuesta de crear CoP en mi organizacion ha sido acogida por parte de los
participantes con (sefiale segun se encuentre mds proximo de un extremo, o el otro)

Creo que la propuesta de crear una CoP en mi organizacion sera acogida por parte de
los participantes con (sefiale segun se encuentre mds proximo de un extremo, o el otro)

Entusiasmo 1-2-3-4-5 Apatia

Cooperacion 1-2-3-4-5 Pasividad
Acuerdo 1-2-3-4-5 Oposicion
Optimismo 1-2-3-4-5 Pesimismo

Valore de 1 a 4 los siguientes items, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2 es en
desacuerdo, 3 es de acuerdo y 4 es totalmente de acuerdo.
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i. LA INFRAESTRUCTURA:
[1]2]3]4
La organizacion...
i dispone de espacios utiles para el trabajo en grupo de sus miembros
(despachos compartidos, salas de reunion, sala de descanso, etc.)
2 preve partidas presupuestarias para la implementacion y desarrollo de
CoP
dispone de recursos tecnologicos y materiales que facilitan la partici-
i3 | pacion en CoP (equipos informdticos, conexiones a internet, espacios
para reuniones, etc..)
“ prevé en el horario laboral un espacio de tiempo para la participacion
en CoP
p. LAS PERSONAS:
[1]2]3]4
La direccion...
pl | conoce qué significa trabajar mediante CoP
p2 | se implica en el desarrollo de CoP en la organizacion
3 | crea canales de comunicacién para la difusion de los resultados de la
P CoP
Los superiores inmediatos...
p4 | conocen qué significa trabajar mediante CoP
pS | apoyan que se inicie el desarrollo de CoP
p6 | facilitan la introduccién de mejoras en los puestos de trabajo
Entre los miembros de la organizacion...
8 existe un equipo interno interesado en participar en procesos vincula-
P dos a CGC y a CoP
9 hay costumbre de compartir sus conocimientos con el resto de com-
P paferos
p10 | hay costumbre de apoyarse mutuamente
1 existe confianza, lo que propicia que compartan conocimientos y ex-
P periencias mutuamente
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4.7.3. Cuestionario para autoevaluar las condiciones iniciales en el desa-
rrollo de una Comunidad de practica (GamCoP-M2)

El presente cuestionario esta dirigido a gestores de conocimiento, moderadores o
miembros con responsabilidad en una organizacion/institucion que se planteen entre
sus objetivos la implementacion de Comunidades de Practica (CoP) en su institucion.

Su objetivo es valorar las condiciones iniciales que permiten, una vez modificadas
en lo necesario, que la implantacion de las CoP encuentre las minimas barreras y resis-
tencias en el seno de una organizacion.

La aplicacion considera dos tipos de preguntas. La primera se centra en las actitudes
predominantes y las siguientes consideran la presencia de aspectos de funcionamiento
e identificativas de las CoP. La interpretacion que se pueda hacer estd descrita en el
apartado 4.4.2.

AUTOEVALUAR LAS CONDICIONES INICIALES
EN EL DESARROLLO DE UNA COMUNIDAD DE PRACTICA

co. El CONTEXTO ORGANIZATIVO

cl La propuesta de crear CoP en mi organizacion ha sido acogida por parte de los
participantes con (sefiale segun se encuentre mds proximo de un extremo, o el otro)

Creo que la propuesta de crear una CoP en mi organizacion sera acogida por parte de
los participantes con (seriale seguin se encuentre mds proximo de un extremo, o el otro)

Entusiasmo 1-2-3-4-5 Apatia

Cooperacion 1-2-3-4-5 Pasividad
Acuerdo 1-2-3-4-5 Oposicion
Optimismo 1-2-3-4-5 Pesimismo

Valore de 1 a 4 los siguientes items, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2
es en desacuerdo, 3 es de acuerdo y 4 es totalmente de acuerdo.
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f. EL FUNCIONAMIENTO:

1/2]3]4

Se han previsto...

reuniones con los participantes para detectar las problematicas/necesi-
dades del dia a dia

f2 | un moderador para cada una de las CoP

f1

una temporalizacion (fecha de inicio y fin) para la consecucion de los

3 objetivos de la CoP

f4 | trabajo virtual con alguna sesion presencial

fS | acciones formativas para los participantes de las CoP

f6 | acciones formativas para los moderadores de las CoP

la colaboracion de personas con conocimiento técnico de las herramien-

7 . (L .
tas informaticas a usar para que apoyen a los usuarios
La CoP...
8 dispone de contenidos atractivos y utiles para la mejora del puesto de
trabajo

f9 | dispone de objetivos definidos por los participantes

f10 | dispone de objetivos bien definidos y de acuerdo con el producto a generar

dispone de objetivos que se vinculan a productos tangibles (elaboracion

f11 . Cir
protocolos, materiales didacticos, manuales, etc.)

f12 | funcionan a partir de contenidos seleccionados por los participantes

f13 | tiene asignado un moderador escogido por los participantes

4.7.4. Cuestionario para autoevaluar las condiciones de proceso en el de-
sarrollo de una Comunidad de practica (GamCoP-M3)

El presente cuestionario esta dirigido a gestores de conocimiento, moderadores o
miembros con responsabilidad en una organizacion/institucion que esté desarrollando
Comunidades de Practica (CoP).

Su objetivo es valorar las condiciones de proceso que permiten, una vez modificadas
en lo necesario, que el desarrollo de la CoP en el seno de su organizacion consiga con
mas facilidad el éxito deseado.

La aplicacion considera dos tipos de preguntas. La primera se centra en las actitudes
predominantes y las siguientes consideran la presencia de aspectos de infraestructu-
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ra, funcionamiento y otras relacionadas con las personas implicadas. La inter-
pretacion que se pueda hacer estd descrita en el apartado 4.4.2.

AUTOEVALUAR LAS CONDICIONES DE
PROCESO EN EL DESARROLLO DE UNA COMUNIDAD DE PRACTICA

co. E1 CONTEXTO ORGANIZATIVO

¢l Hasta el momento, el desarrollo de la CoP en mi organizacion esta siendo aco-
gido por parte de los participantes con (sefiale segun se encuentre mds proximo de un
extremo, o el otro)

Entusiasmo 1-2-3-4-5 Apatia

Cooperacion 1-2-3-4-5 Pasividad
Acuerdo 1-2-3-4-5 Oposicion
Optimismo 1-2-3-4-5 Pesimismo

Valore de 1 a 4 los siguientes items, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2
es en desacuerdo, 3 es de acuerdo y 4 es totalmente de acuerdo.

i. LA INFRAESTRUCTURA:

[1]2]3]4
La organizacién...
i dispone de espacios ttiles para el trabajo en grupo de sus miembros
(despachos compartidos, salas de reunion, sala de descanso, etc.)
2 prevé partidas presupuestarias para la implementacion y desarrollo de
CoP
dispone de recursos tecnologicos y materiales que facilitan la participa-
i3 | cion en CoP (equipos informdticos, conexiones a internet, espacios para
reuniones, etc..)
“ prevé en el horario laboral un espacio de tiempo para la participacion
en CoP
p- LAS PERSONAS:
[1[2]3]4

La direccion...

p2 | se implica en el desarrollo de CoP en la organizacion | | | |
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Los superiores inmediatos...

p7 | apoyan la aplicacion de lo realizado y aprendido en la CoP | | | |

Entre los miembros de la organizacion...

se mantiene el interés de las personas en participar en procesos vincu-
lados a CGC y a CoP

p13 | comparten sus conocimientos con el resto de compaieros

p12

pl4 | se mantiene la confianza entre los participantes

f. EL FUNCIONAMIENTO:

[1]2]3]4

Se han previsto...

reuniones con los participantes para detectar las problematicas/necesi-
dades del dia a dia

f2 | un moderador para cada una de las CoP

f1

f4 | trabajo virtual con alguna sesion presencial

fS | acciones formativas para los participantes de las CoP

f6 | acciones formativas para los moderadores de las CoP

la colaboracion de personas con conocimiento técnico de las herramien-

7 . - .
tas informaticas a usar para que apoyen a los usuarios
La CoP...
8 dispone de contenidos atractivos y utiles para la mejora del puesto de
trabajo
10 dispone de objetivos bien definidos y de acuerdo con el producto a ge-
nerar
f11 dispone de objetivos que se vinculan a productos tangibles (elaboracion

protocolos, materiales didacticos, manuales, etc.)

El moderador...

f14 | guia a los participantes hacia la consecucion de los objetivos definidos

f15 | estructura las actividades que realiza cada uno de los participantes

f16 | supervisa las actividades que realiza cada uno de los participantes

f17 | ayuda a crear un ambiente agradable para construir nuevo conocimiento

da la oportunidad de que todos participen, facilitando un didlogo cons-

f18 .
tructivo

f19 | facilita un didlogo constructivo entre los miembros de la CoP

20 | ofrece feedback sobre las aportaciones que realizan los participantes
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f21 | refuerza las relaciones y los vinculos entre los participantes
f22 | es constante en su participacion
f23 | difunde, dentro de la organizacion, el trabajo que se desarrolla en la CoP

La dedicacion en la CoP (reconocimiento y difusion)...

es entendida como una actividad mas que se suma a las actividades la-

26 borales ordinarias

f27 | se reconoce como horas formativas

28 | es compensada en funcion del grado de implicacion en ella

f9 |V los resultados obtenidos son difundidos mediantes los canales de co-

municacion de la organizacion

4.7.5. Cuestionario para autoevaluar las condiciones finales en el desa-

rrollo de una Comunidad de practica (GamCoP-M4)

El presente cuestionario esta dirigido a gestores de conocimiento, moderadores o
miembros con responsabilidad en una organizacion/institucion que estén actualmente
en la fase de finalizacion de una Comunidad de Practica (CoP).

Su objetivo es valorar aquellas condiciones que facilitan que la organizacion pueda
incorporar los nuevos conocimientos elaborados para que puedan tener efectos sobre
la misma

La aplicacion considera dos tipos de preguntas. La primera se centra en las actitudes
predominantes y las siguientes consideran la presencia de aspectos de infraestructura,
funcionamiento y otras relacionadas con las personas implicadas. La interpretacion que
se pueda hacer esta descrita en el apartado 4.4.2.
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AUTOEVALUAR LAS CONDICIONES FINALES
EN EL DESARROLLO DE UNA COMUNIDAD DE PRACTICA

co. E1 CONTEXTO ORGANIZATIVO

¢l Una vez finalizada la CoP, el estado de sus participantes en relacion a la incorpo-
racion de lo realizado y aprendido en la CoP a sus puestos de trabajo es: (sefiale segun
se encuentre mas proximo de un extremo, o el otro)

Entusiasmo 1-2-3-4-5 Apatia

Cooperacion 1-2-3-4-5 Pasividad
Acuerdo 1-2-3-4-5 Oposicion
Optimismo 1-2-3-4-5 Pesimismo

Valore de 1 a 4 los siguientes items, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2
es en desacuerdo, 3 es de acuerdo y 4 es totalmente de acuerdo.

i. LA INFRAESTRUCTURA:

[1]2]3]4
La organizacion...
i dispone de espacios ftiles para el trabajo en grupo de sus miembros
(despachos compartidos, salas de reunion, sala de descanso, etc.)
dispone de recursos tecnoloégicos y materiales que facilitan la participa-
i3 | cion en CoP (equipos informaticos, conexiones a internet, espacios para
reuniones, eftc..)
“ prevé en el horario laboral un espacio de tiempo para la participacion
en CoP
p. LAS PERSONAS:
[1]2]3]4

La direccion...

p2 | se implica en el desarrollo de CoP en la organizacion | | | |

Los superiores inmediatos...

p7 | apoyan la aplicacion de lo realizado y aprendido en la CoP | | | |

Entre los miembros de la organizacion...

p13 | comparten sus conocimientos con el resto de compafieros

pl4 | se mantiene la confianza entre los participantes
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f. EL FUNCIONAMIENTO:

[ 1]2]3]4

El moderador...

f23 | difunde, dentro de la organizacion, el trabajo que se desarrolla en la CoP

guia a los participantes sobre como introducir lo realizado en la CoP a

f24 sus puestos de trabajo

comparte con los superiores de los participantes en la CoP aquello que

f25 se ha desarrollado en la misma

La dedicacion en la CoP (reconocimiento y difusion)...

f27 | se reconoce como horas formativas

f28 | es compensada en funcion del grado de implicacion en ella

y los resultados obtenidos son difundidos mediantes los canales de co-

29 . L
municacion de la organizacion
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No puede haber cambio sin intervencion y esta queda muy ligada a la actividad prac-
tica que se promueve. Como se dice a menudo, la teoria sin la practica es inutil, pero la
practica sin la teoria es la locura.

5.1. NATURALEZAY SENTIDO DE LAS ESTRATEGIAS E
INSTRUMENTOS

Situamos las estrategias en el conjunto de procesos que hacen posible la intervencion
sobre la realidad y, en este sentido, se relacionan tanto con los procesos de planifica-
cién como con los de accion. Su presentacion asume la idea de que tan trascendental
como conocer la orientacion de una organizacion resulta la aplicacion de estrategias de
accion adecuadas. Lo primero sin lo segundo es mera especulacion; lo segundo sin lo
primero, puro activismo.

Las estrategias se vinculan claramente con los procesos de planificacion y desarrollo
de los cambios (Gairin, 2003), no olvidando ni su caracter instrumental ni la naturaleza
siempre contextual del marco de actuacion. Algunos comentarios pertinentes sobre su
naturaleza y sentido se recogen a continuacion a partir de los desarrollos realizados en
Gairin (2003, 2015)

Cabe sefialar la importancia que las estrategias de intervencion han adquirido en
las ultimas décadas, sin duda resultado de la evolucion que han tenido los procesos de
intervencion. Un ejemplo ilustrativo que puede servir para muchas organizaciones es lo
que ha pasado en el contexto de las instituciones educativas (Grafica 1).
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Grafica 1: Evolucion de las preocupaciones en relacion a los procesos de cambio

PROFESORADO

(EL MEOLLO DE
LA CUESTION?

SISTEMA KDUCA‘I'IVO I-—QL CENTRO !DUCA‘I"IVO

Si bien, histéricamente, todas las innovaciones fueron promovidas por el sistema
educativo (situacidon coherente con modelos de sistemas educativos uniformadores y
verticalistas), la atencion se desplazé a la seleccion y formacion del profesorado a partir
de la década de los afios 70-80 en muchos paises, considerando que podria ser la pieza
fundamental en la transformacién pretendida, y, Gltimamente, a los centros educativos,
que se identifican como unidades basicas de cambio.

También notamos un desplazamiento progresivo a nivel de centros educativos. Ini-
cialmente, la preocupacion es la de dotar a los centros de una estructura adecuada,
basicamente fortaleciendo los equipos de profesores; posteriormente, se trata de refor-
zar los mecanismos relacionados con su funcionamiento, aumentando la exigencia de
programas de trabajo y de mecanismos de control sobre sus resultados.

La situacion actual comparte, desde nuestro punto de vista y como linea general,
las preocupaciones anteriores pero permite, también, vislumbrar la importancia de las
estrategias de trabajo que estan en la base de todas las actuaciones de los centros edu-
cativos. Es el momento de hacer referencia a las progresivas estrategias globales de
cambio en las escuelas (desarrollo organizacional, desarrollo basado en la escuela, de-
sarrollo colaborativo, redes intercentros, etc.) que se han ido utilizando y de considerar
estrategias especificas para el trabajo colaborativo del profesorado. Se trata, en Gltimo
extremo, de favorecer el paso de una estructura vertical y que fomenta el individualis-
mo a la horizontalidad y el trabajo de colaboracion profesional (Cuadro 1).
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Cuadro 1: Dos imagenes de las organizaciones (a partir de Bolivar, 2004:110)

Las organizaciones como estructuras
formales burocraticas

Las organizaciones como comunidades
colaborativas

Trabajo aislado, privado e individualista, sin
ambitos comunes para compartir experiencias
profesionales.

Relaciones comunitarias y sentido de tra-
bajo en comunidad. La actividad profesio-
nal es vista como tarea colectiva, en co-
operacion e interdependencia mutuas.

Los profesionales son vistos como técnicos, ges-
tores «eficientes» de prescripciones externas

El profesional se considera como un agen-
te de desarrollo y cambio, reconociendo su
autonomia y profesionalidad.

Los profesionales no estan implicados en la to-
ma de decisiones. Su papel es instrumental. Pro-
cedimientos formales rigen las relaciones.

Toma de decisiones compartidas. Invierten
tiempo y espacios de didlogo comprometi-
dos en la mejora de la actividad asumida.

La responsabilidad de funciones estd asignada
jerarquicamente, con distribucion funcional de
tareas.

Los lideres/ directivos promueven la cole-
gialidad y el apoyo para el desarrollo pro-
fesional.

La actividad efectiva en procesos colaborativos y su desarrollo a través de comu-
nidades formativas y de aprendizaje no es facil y queda condicionada por factores de
distinta naturaleza. Destacamos de nuevo la importancia que pueden tener las estrate-
gias que para el trabajo operativo se utilizan, en la medida en que permiten pasar de
las teorias y concepciones a las practicas y actuaciones, al mismo tiempo que pueden
hacer realidad un proceso democratico de desarrollo organizacional y de implicacion
colectiva en el cambio.

Siguiendo con la aportacion citada (Gairin, 2003), podemos identificar la estrategia
como el conjunto de decisiones y acciones fundamentadas relativas a la eleccion de
medios y a la articulacion de recursos con miras a lograr un objetivo. Mas especifica-
mente, implica (Gairin, 1996:397): a) la existencia de una finalidad; b) un proceso or-
ganizado que no es necesariamente cerrado; ¢) procesos de elaboracion y de aplicacion;
d) la consideracion tanto de factores externos como internos; y ¢) decisiones y acciones
en ambos casos, que incluyen procesos de participacion.

A menudo, se considera la estrategia como un uso deliberado y planificado de una se-
cuencia compuesta de procedimientos y dirigida a alcanzar una meta definida. En este
sentido, el dominio estratégico de una tarea requerira previamente un dominio técnico,
sin el cual la estrategia no es posible.

La estrategia tampoco se puede considerar como una mera aplicacion de procedi-
mientos especificos, sino que requiere también de un ejercicio de reflexion sobre la
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propia tarea (una técnica solo se convierte en estrategia si se sabe cuando, donde y co-
mo emplearla). La reflexion sobre el contexto es el referente de partida, de proceso y de
llegada. Por ello es dificil encajar la idea de que una estrategia tiene validez universal y
sirve para cualquier contexto; también, el planteamiento que acerca la idea de estrategia
a procedimiento adaptativo.

«Podemos senialar resumidamente que establecidas las finalidades de una insti-
tucion, su realizacion supone la asuncion de unos objetivos y la adopcion de unas
estrategias impregnadas que conllevan una serie de procedimientos mds o menos
complejos (métodos y técnicas) que facilitan un buen éxito de la intervencion. Po-
driamos descender mas y considerar las técnicas como procedimientos de accion di-
rigidos mientras que los instrumentos serian mds bien un recurso concreto elaborado
y /o utilizado en una situacion especifica donde aquella se aplica.» (Gairin, 2003:46)

Una estrategia es una eleccion que busca obtener ventajas competitivas organizando
los recursos disponibles de manera que se optimice su valor y se minimicen las reac-
ciones contrarias que genera su aplicacion. Su formulacion pretende tanto conseguir y
hacer realidad un objetivo (por ejemplo de formacién) como orientar los esfuerzos. Por
su propia naturaleza, la estrategia valora y considera el riesgo como factor de decision

superando asi el «buen juicio» que tiende siempre a la opcién menos arriesgada.

Los criterios para definir una estrategia pueden ser variados. La propuesta recogida
en el cuadro 2 es un ejemplo de las propuestas que al respecto se hacen.

Cuadro 2: Criterios para definir una estrategia (CORH Consultores)

Dado un objetivo, una estrategia es:

1. Una eleccion entre varias alternativas (no
es ni la mas sofisticada, ni la mas barata, ni,..):
> Si la eleccidn es la unica posible se estaria
ante el «buen juicio en los negociosy.

> Sila eleccion es demasiado obvia, los com-
petidores podran predecir los movimientos.
> Si no surgen mas alternativas hay que re-
currir a nuevas fuentes de ideas.

> (Cada alternativa debe maximizar el resul-
tado final

> Aunque una alternativa parezca muy hete-
rodoxa, ésta no deberia ser excluida hasta que
no sea cubierto todo el método.
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2. Requiere el uso de recursos disponibles
(por tanto, reconoce que los recursos son li-
mitados)

> El ataque frontal siempre es el que requie-
re el méximo de recursos. Un buen planea-
miento estratégico no tiene por qué centrarse
en la fuerza.

> Hay que tener autonomia en el uso de los
recursos. La utilizacién de recursos externos
pude limitar la autonomia.

> La utilizacién de los recursos debe respon-
der a una pauta de cémo usarlos.

© Wolters Kluwer



Las comunidades de practica profesional: Creacion, desarrollo y evaluacion

3. Todas las acciones posteriores estan su-
bordinadas a ella (se requiere consistencia y
coherencia)

> Desde cualquier accion debe ser posible
encontrar la relacion con la estrategia

> La diferentes aplicacion en el tiempo de
cada accion debe estar considerada en el de-
sarrollo estratégico.

4. Es la menos obvia de las alternativas (co-
loca a los oponentes en terreno abierto)

> La sorpresa es un instrumento mas para
obtener el objetivo.

> La reaccion de los competidores se hara
mas facil si nuestro movimientos son inespe-
rados.

> (Puede mi competidor aprovecharse de
mis recursos para utilizarlos directa o indirec-
tamente en su favor?

5. Tiene en cuenta las primera reacciones (es-
peradas o probables)

> El competidor suele tener la habilidad de
predecir nuestro movimientos

> Las acciones de nuestro competidor a me-
nudo responden a pasos de una logica prede-
cible.

> Si el competidor es emocional se le puede
dirigir hacia reacciones emocionales.

> Hay que reservar recursos para responder a
las reacciones no deseadas.

6. Es disefiada para obtener un ventaja com-
petitiva (no es una extrapolacion de la histo-
ria)

> Se trata de obtener superioridad sobre
otros competidores haciéndose con una cuota
de mercado mayor.

> La estrategia se elabora para conseguir su-

perar al oponente que en sentido amplio es
todo aquel que trate de impedir el éxito.

Tan importante como la seleccion de las estrategias adecuadas es la determinacion
de quien las ha de aplicar y la consideracion del contexto en el que se utilizan. Los
mejores resultados se alcanzan cuando se aplican en contextos colaborativos y en el
marco de una misma institucion. Igualmente, resulta necesaria la maxima implicacion
de los miembros de la organizacidon, aunque en un primer momento puede ser preciso
el apoyo de técnicos externos.

Asumida la colaboracion como un medio relacionado con las finalidades formati-
vas, de gestion de los sistemas y de desarrollo profesional, su concrecion precisa de
estrategias o sistemas de desarrollo que la hagan posible. Identificamos estrategia co-
laborativa como una forma habitual de actuar o de proceder en el contexto donde nos
situamos llevada a cabo de una forma intencionada y planificada entre varias personas
que comparten un interés comun, con el objetivo de impulsar proyectos, de participar
en las decisiones y de resolver problemas o de afrontar una situacion de forma eficaz
y eficiente.

La anterior delimitacion enfatiza en aspectos de la actividad profesional, realizada
por dos o mas personas, con unas finalidades significativas y con una gestion de la
accion a desarrollar. Las estrategias colaborativas quedan asi ligadas a la realizacion
de actividades colectivas y, en este sentido, resultan necesarias para la realizacion de
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proyectos colectivos que son, a la vez, la concrecion de la existencia de una cultura
colaborativa (Grafica 2).

Grafica 2: De la actividad puntual al Proyecto institucional

Cultura
Colaborativa

Estrategias
Colaborativas

Proyecto institucional
Actividad — Proyecto — (Plan Estratégico, Plan
Colectivo Director,..)

Las actividades que incluyen son sistematicas y, en este sentido, debemos diferenciar
entre practica colaborativa (actividad puntual) y la estrategia colaborativa (sentido mas
amplio), al igual que lo podriamos hacer entre el trabajo en grupo y el trabajo colabo-
rativo.

Las estrategias colaborativas han de significar una ganancia para los implicados, o
compartir la idea de que ha habido una ganancia, y conllevan la normalizacion de algin
aspecto. El sentido de normalizacion es aqui el de direccionalidad (se orienta a algo), en
el sentido de adecuacion y no tanto de uniformidad. Hablar de estrategias colaborativas
conlleva la idea de la existencia de normas (aceptadas y no impuestas), aunque podria
ser mas adecuado hablar de criterios (normalizar criterios, adecuar criterios —estan
definidos en términos interpretables—) que de normas cerradas.

Debemos sefialar también que las estrategias relacionan produccion y personas, bus-
cando el equilibrio entre la necesidad de produccion y las necesidades ligadas a las
personas (Grafica 3). Es precisamente esta relacion ambivalente la que exige que toda
estrategia se vincule a procesos de planificacion y considere la importancia del sistema
relacional de una organizacion.
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Grafica 3: Las estrategias colaborativas como punto de encuentro (Gairin, 2003:51)

A

Producciéon

strategias Colaborativas

Personas

>

Las estrategias de accion se vinculan al modelo de planificacion seleccionado y asu-
men con ¢l la simbologia, racionalidad y capacidad de resolucién que le acompafia.
Tradicionalmente, se han utilizado modelos de planificacion lineal, acompafiados de
estrategias preestablecidas y aplicadas, normalmente, de manera inflexible. Introducir
modelos mas flexibles de planificacion (contingente, por ejemplo) y desarrollar estrate-
gias de aplicacion diversas (escenarios) son alternativas que cada vez se imponen mas.
De hecho, el caracter instrumental de las estrategias operativas les hace util para varios
modos operativos de actuar.

Las estrategias las aplican y hacen realidad personas, exigiendo conocer y utilizar las
dinamicas relacionales de las organizaciones. Partir de las propias experiencias, buscar
el refuerzo del grupo humano y comprometer en todo el proceso de analisis y accidon
son orientaciones necesarias. Tampoco podemos olvidar lo que, al respecto, pueden
hacer un clima organizacional positivo y la influencia de los lideres.

5.2. FICHAS DE ESTRATEGIAS E INSTRUMENTOS

Se presentan a continuacidén algunas propuestas de estrategias e instrumentos re-
lacionadas con el funcionamiento de las CoP. Su finalidad es la de proporcionar ele-
mentos para que cada institucidon u organizacion pueda revisar su funcionamiento e
introducir formas de hacer que ayuden a mejorar su realidad.

Las organizaciones no son realidades homogéneas ni isomorficas, al estar conforma-
das por una serie de elementos, variables y dindmicas que dan respuestas especificas.
La seleccion de estrategias que haga la organizacion debe considerar el momento en
que se encuentra respecto a la realidad existente y deseable respecto a las CoP pero,
también, la naturaleza y caracteristicas de la misma teniendo en cuenta como minimo:
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1) los planteamientos institucionales, como variable formal y documental donde se
recogen los objetivos, metas y valores institucionales; 2) las estructuras que, como con-
junto ordenado y sistematico de recursos, permiten conseguir los objetivos propuestos
y, 3) el sistema de relaciones, como variable que recoge los fendmenos resultado de las
interacciones entre las personas de la institucion.

Las estrategias que podemos considerar son muchas y su utilizacion muy variada,
por entenderse como medios que permiten orientaciones muy diversas en funcion de
los objetivos que se pretendan y del contexto organizacional donde se utilizan. El cua-
dro 3 presenta una relacion de estrategias en funcion de la utilidad que pueden tener en
relacion a aspectos de la creacion y gestion del conocimiento colectivo.

Cuadro 3: Estrategias utilizables en funcion de los aspectos
de CGCC que se consideren

A-. IDENTIFICAR CONOCIMIENTO
* Revision después de la accion

* Lecciones aprendidas

* Debriefing

* Balances de Know-How

* Portafolio de conocimiento

» Mapas del conocimiento

» Agente del conocimiento (Knowlwd-
ge Brokers)

* Tablero de comando (Balanced Socre-
card)

* Evaluacion de patentes

B.- CREAR EL CONOCIMIENTO
» Mejores practicas

* Tormenta de ideas

* Mapas cognitivos

* Socios externos e internos

» Benchmarking externo e interno
* Fusiones y adquisiciones

* Espacio abierto

* Historias de éxito

* Tanques pensantes (Think Tanks
* Esquemas de sugerencias

* Circulos del conocimiento

* Talleres
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D.- COMPARTIR Y UTILIZAR EL CONOCI-
MIENTO

» Conferencias internas

* Videoconferencias

* Forums de discusion

* Linea caliente

* Intranet

* Publicaciones sobre empleados

* Grupos de noticias

* Circulares

* Encuentro de conocimiento

* Tutorizaciéon (mentoring).

* Entrenamiento (coaching).

» Asesoramiento entre iguales (peer coaching).

» Generacion de conocimiento practico a través de la
investigacion accion.

* Planificacion estratégica.

* Autoanalisis institucional/ grupos nominales.

* Andlisis de la practica/problemas de los equipos de
trabajo.

* Auditoria del conocimiento.

* Analisis de la circulacion del conocimiento en la or-
ganizacion

» Medicion del clima/cultura de aprendizaje en el cen-
tro.

* Desarrollo/Evaluacion del Aprendizaje Organizativo.
* Feedback de calidad.
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C.- ALMACENAR EL CONOCI-
MIENTO

* Bases de datos.

* Sistemas de gestion de documentos

* Bases de datos de empleados (conoci-
miento, formacidn, experiencias,..)

* Paginas amarillas

» Data Warchouse

* Sistemas expertos

* Literatura especializada

» Manuales

* Bibliotecas.

* Historial de aprendizaje.

* La socializacion profesional en la cultura de la orga-
nizacion.

* Aprendizaje clinico.

» Comunidades de Aprendizaje.

* Dinamicas conversacionales presenciales o 2.0.

* Crear bases del conocimiento fluido para una comu-
nidad

* Ofrecer espacios (salon, sala del café,...) para las
ideas se nutran y los proyectos se completen de manera
colaborativa.

* Creacion de redes intelectuales.

* Experimentacion

El cuadro 4 presenta clasificados el conjunto de estrategias e instrumentos que para
nosotros se pueden vincular mas directamente al desarrollo de las CoP. El apartado
4.5.1 del mismo texto relaciona estas herramientas con las diferentes fases y momentos
en que se encuentra una CoP y las fichas que a continuacion se presentan desarrollan

algunas de ellas.

Nota: Se destacan las que van acompanadas de fichas descriptivas
Cuadro 4: Repertorio de estrategias e instrumentos propuestos

ESTRATEGIAS

INSTRUMENTOS

1. Agentes de conocimiento
2. Analisis clinico
3. Analisis escenarios

5. Auditoria cultural
6. Auditoria del conocimiento

9. Circulos de conocimiento

11. Coo thinking

12. Debriefing

13. El aprendizaje clinico

14. Entrenamiento («couchingy)

4. Asesoramiento entre iguales («peer couchingy)
7. Autoanalisis institucional / grupos nominales
8. Benchmarking/ compartir buenas practicas

10. Conferencias internas / video conferencias

15. Evaluacion sistematica de la practica profesional

30. Balances de Know - How (Registrar el
saber hacer de la organizacion)

31. Bases de datos

32. Circulares

33. Espacio dentro de Intranet

34. Esquemas de planificacion

35. Esquemas de sugerencias

36. Esquemas para la revision de la eva-
luacién para el aprendizaje

37. Férums de discusion

38. Instrumentos para medir el desarrollo
de la cultura

39. Instrumentos para medir el nivel del
clima

40. Inventario de los equipos de trabajo o
de coordinacion del centro
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16. Historial de aprendizaje colectivo / Historia
de éxito
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
. Trabajo en equipo

. Tutorizacion («mentoring)

Innovacién progresiva
Investigacion-accion
Knowledge Café
Lecciones aprendidas
Networking
Organizacion de Talleres
Paginas amarillas
Sistemas expertos
Talleres

Tanques pensante
Tormenta de ideas (Brainstorming)

41. Linea caliente

42. Mapas de conocimiento

43. Modelos de «Feedback»

44. Pauta para el Analisis de la practica de
los equipos de trabajo

45. Portafolio de conocimiento

46. Sistemas de gestion de documentos

47. Tablero de comando

48. Repositorio

Las estrategias e instrumentos apuntados en los cuadros 2 y 3 son los mas habituales,
pero pueden existir y existen otras propuestas que el intercambio profesional puede
calificar de utiles, como también podemos pensar en sistemas de clasificacion distintos
a los presentados.

Las fichas que siguen, y que corresponden a las estrategias e instrumentos presenta-
dos y subrayados en el cuadro 3¢, proporcionan informacion sobre la naturaleza de la
estrategia, su utilizacion en relacion a los procesos de CGCC, una breve descripcion
sobre la manera de utilizarla, ejemplos y referencias para profundizar en la misma.

(©6)
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Se han incorporado también fichas sobre las estrategias e instrumentos: Analisis DAFO, Supervi-

sion clinica y Ventana de Johari.
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ESTRATEGIA. FASE:
Agentes del conocimiento
Resumen Previa
Los agentes del conocimiento son una figura clave para garantizar el éxito Inicio X
de los procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento (CGC) en las Desarrollo
organizaciones. Final

Las organizaciones que quieran desarrollar procesos de CGC a través de
Comunidades de Practica deben designar un grupo de personas que velen | DIFICULTAD
por su correcto desarrollo y contribuyan a la creacion de un clima de con- DE

fianza, transparencia y colaboracion. Para ello, deberan definir su perfil en | APLICACION:
funcion de la estructura organizativa y de los procesos a impulsar.

Palabras clave AI.ta
Administracion, Agentes del conocimiento, capital intelectual, liderazgo, Medl.a X
informacion Baja

Descripcion de la estrategia

El desarrollo de estrategias de Creacion y Gestion del Conocimiento (CGC) requiere de la par-
ticipacion e implicacion de diversos actores, con una clara delimitacion de responsabilidades y
funciones que garanticen el correcto desarrollo del proceso y, por tanto, contribuyan a su éxito
(Rodriguez-Gémez, Armengol, Fuentes y Mufioz, 2011). Para un buen desempefio de procesos
de CGC es importante contar con un core team que, dependiendo de los recursos disponibles
en la organizacion, se dedique en mayor o menor grado de exclusividad a la CGC. Estos deben
contar con las habilidades y competencias necesarias para asumir sus funciones en el proceso de
CGC. De entre todos los agentes que deben implicarse, encontramos la figura de los agentes de
conocimiento, principales responsables de organizar, analizar y administrar el capital intelectual
de la organizacion. Generalmente, deben asumir las siguientes funciones, tareas y responsabili-
dades (Dalkir, 2005, citado por Gairin, Rodriguez-Gomez, Armengol, 2012, p. 340):

* Disefiar y gestionar sistemas de informacion.

* Gestionar recursos de informacion para apoyar las acciones organizativas.

* Formar.

* Actuar como agencias de informacion (consultores en gestion de informacion).

* Proporcionar inteligencia competitiva.

» Mantener relaciones con los clientes de los sistemas y tecnologias de la informacion.

* Disefar y producir servicios y productos de informacion.

* Actuar como periodistas del conocimiento.

* Actuar como analistas de politicas de CGC.Algunas categorias de personal clave que actua-
rian como agentes de conocimiento son (Rodriguez-Gomez et al. 2011):

* Administrador de proyectos de conocimiento: personas que se encargan de proyectos especi-
ficos. Deben tener conocimientos sobre el ambito del proyecto y comprender la forma de ser,
pensar y hacer de las personas que trabajan en él.

* Analistas de conocimiento: responsables de recoger, organizar y difundir el conocimiento,
normalmente, bajo demanda. Analizan y almacenan buenas practicas.
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* Gestor del conocimiento: coordinador de los procesos de conocimiento. Es un perfil adecua-
do en organizaciones en las que se plantea la necesidad de que varias personas participen en
el proceso de CGC.

* Gerente de conocimiento: responsable de garantizar que la organizacion maximice el valor
que alcanza a través del conocimiento. Es el responsable de la gestion del capital intelectual y
de custodiar las practicas de gestion del conocimiento en una organizacion.

* Gestor o director de aprendizaje: junto con el gerente de conocimiento, es otro de los po-
sibles responsables de los procesos de CGC. Impulsa el desarrollo profesional en la organi-
zacion, centrandose en la cultura organizativa, el tipo de conocimiento y aprendizajes y la
tecnologia utilizada.

Por su parte, Rezende (2001) distingue cuatro categorias de profesionales que las organiza-
ciones pueden incorporar a sus estructuras y que dependen directamente del uso e interpre-
tacion de la informacion: (a) agentes creadores, que utilizan la informacion con la intencidén
de solucionar problemas o generar ideas que proporcionen ventaja competitiva; (b) agentes
intérpretes, profesionales que interpretan el contexto, utilizando la informacién como he-
rramienta de prospeccion e identificacion de nuevos negocios, mercados y tecnologias; (c)
agentes intermediarios, que identifican e interpretan las demanda de informacion, identifican
y seleccionan las fuentes de informacion mas adecuadas y las difunden entre los agentes de
la organizacion; y (d) agentes gerentes del conocimiento, encargados de administrar el capital
intelectual de la organizacion.

Para aquellas organizaciones que decidan impulsar Comunidades de Practica profesional es
importante que designen profesionales que actiien como agentes del conocimiento, estable-
ciendo sus roles y funciones en base al tipo de procesos especificos de CGC que desean desa-
rrollar y que mas se adecuen a su estructura organizativa.

Ejemplos:

— Junta de Andalucia. Consejeria de Economia, Innovacion, Ciencia y empleo (s.f.). Agentes
del Sistema Andaluz del Conocimiento. En http://goo.gl/h6xFOO

— Laboratorio de Redes Sociales de Innovacion (s.f.). Equipo de gestion de red de conoci-
miento. En http://goo.gl/yLRY Xd

— World Bank Institute (2012). CoP Strengthening: Community of Practice Roles. En http://
goo.gl/cpsLBN

Referencias:

— DE TeNA, R. (2004). La implantacion de sistemas de gestion del conocimiento. En Gallego
y Ongallo. Conocimiento y Gestion (pp.145-180). Madrid: Pearson Prentice Hall.

— GARIN, J., Rodriguez-Gémez, D., y Armengol, C. (2012). Agents and Processes in
Knowledge Creation and Management in Educational Organisations. En Hou. New Research
on Knowledge Management Models and Methods (pp.333-354). Croatia: Intech

— REZENDE, Y. (2001). Informacion para los negocios: los nuevos agentes del conocimiento
y la gestion del capital intelectual. Ciencias de la Informacion, 32(2), 47-57.

— RODRIGUEZ-GOMEZ, D., Armengol, C., Fuentes, M., y Mufioz, J. L. (2010). Roles y procesos
en la Creacion y Gestion del Conocimiento. En Gairin (Coord.). El trabajo colaborativo en red.
Actores y procesos en la Creacion y Gestion del Conocimiento (pp.161-177). Barcelona: Davinci.
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ESTRATEGIA: FASE:
Andalisis de escenarios
Previa
Resumen .
. . . .. Inicio X
El Analisis de escenarios es una estrategia para la toma de decisiones y
. -, . . . Desarrollo X
la planificacion estratégica que se basa en la configuracion de posibles Final
escenarios futuros. Definir y describir un escenario supone pensar en una
situacion futura potencial o posible basada en factores o variables que
poter p ) VaTanies 41 pIFICULTAD
pueden presentarse e impactar en el desarrollo de la organizacion. DE
Mediante la identificacion de tendencias clave, las organizaciones pueden .
. . . . APLICACION:
construir escenarios para mejorar el proceso de toma de decisiones.
Palabras clave Alta X
Analisis de escenarios, diagnostico, planificacion, prospectiva, toma de Media
decisiones Baja

Descripcion de la estrategia

El Anélisis de escenarios supone un enfoque integrado que combina la planificacion de esce-
narios futuros con la elaboracién de mapas de competencia y el analisis estratégico. Persigue
que la organizacion vuelva a centrarse en las necesidades de su entorno, con el objetivo de
sugerir orientaciones y acciones estratégicas sobre la base de las competencias de la organi-
zacion, en funcion de los escenarios aplicables tanto en el entorno general como en la orga-
nizacion (Godet, 2006).

Los escenarios describen un futuro posible, identificando algunos acontecimientos significati-
vos, los actores implicados y sus motivaciones. Asimismo, describen la secuencia de aconte-
cimientos que deben darse para pasar de la situacion actual a la futura (Cegarra, 2004, citado
por Riascos, 2012).

La construccion de escenarios no implica anticipar o predecir el futuro, sino reducir el nivel
de incertidumbre, pronosticando qué es lo que podria acontecer. Asi, aunque los escenarios
reflejen el futuro, su objetivo es facilitar que las decisiones que se tomen en el presente sean
mejores (Shell International BV, 2008), ayudando a la organizacion a reflexionar sobre qué
diferencias supondria para ella que el futuro fuera de uno u otro modo. Por este motivo es
importante que la estrategia se implemente en equipo, con la finalidad de explorar y compartir
la vision de futuro que los miembros de la organizacion poseen individual y colectivamente.
Para determinar cual va a ser la situacion o escenario futuro, la organizacion debe basarse en
un conjunto de elementos (factores clave) o situaciones que pueden llegar a ocurrir en el futu-
ro y que impactarian sobre su funcionamiento y sobre sus resultados. Para ello deben seguirse
los siguientes pasos (Godet, 2006):

1. Definir el area de analisis y fijar un horizonte temporal.

2. Identificar y delimitar las variables clave, tanto internas como externas, asi como las ten-
dencias e incertidumbres que pueden afectar el plan.

3. Elaborar un listado de proyecciones futuras (6ptimas, desfavorables, estables), diferencian-
do las certezas (tendencias respaldadas y contrastadas) de las incertidumbres (tendencias que
pueden ser o no ser importantes y cuyos factores pueden cambiar).
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4. Reflexionar sobre los recursos y posibilidades de la organizacion en cada una de las situa-
ciones simuladas.

5. Desarrollar los escenarios a partir de las proyecciones realizadas y que son los mas proba-
bles.

6. Evaluar las opciones, reflexionando sobre los elementos significativos comunes que adopta
cada escenario.

7. Tomar una decision, planificando qué estrategias van a ser necesarias para llegar al escena-
rio futuro visualizado.

La construccion y analisis de escenarios puede ser de utilidad para identificar visiones comu-
nes deseables, detectando lo que es importante para la organizacion y descartando aquello que
no deberia permitirse. Resulta una estrategia especialmente util para los procesos de planifi-
cacion estratégica, al reducir el riesgo de ignorar pequefios cambios dentro de la organizacion
que podrian marcar la diferencia en el futuro.

El Analisis de escenarios aplicado a procesos de Creacion y Gestion del Conocimiento (CGC)
es especialmente util ya que ayuda a la organizacion a:

* Plantear diversas estrategias para alcanzar futuros resultados exitosos para la organizacion,
un proyecto especifico o una situacion particular.

¢ Explorar la vision de futuro que los miembros de la organizacion poseen individual y co-
lectivamente.

* Interpretar datos importantes, conocer mejor el contexto en el que la organizacion se mueve
y como ésta puede evolucionar.

* Incrementar la creatividad en la toma de decisiones.

Ejemplos:

— SHELL (s.f.). Shell Scenarios. En http://goo.gl/cAfzZVH

— AvaLA, L. E. y ARIA, R. (2011). La Planeacion por Escenarios en el Banco National city
Corporation. En E. Ayala y R. Arias. Gerencia de Mercado. Ciencias Economicas y Adminis-
trativas. Apuntes de clase. En http://goo.gl/908YLg

Referencias:

— GODET, M. (2006, 2. ed.). Creating Futures. Scenario Planning as a Strategic Manage-
ment Tool. Francia: Economica.

— Kosow, H., y Gabner, R. (2008). Methods of Future and Scenario Analysis. Overview,
Assessment, and Selection Criteria. Berlin: Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik.

— Riascos, S.C. (2012). Gestion del Conocimiento. Una herramienta efectiva para la cons-
truccion de escenarios en prospectiva tecnoldgica. Revista de la Facultad de Ciencias Econo-
micas, XX(1), 107-121.

— Shell International BV (2008). Scenarios: An Explorer’s Guide. Recuperado de http://goo.
gl/pCrstz

— VERGARA, J. C., FoNTALVO, T. J., y Maza, F. (2010). La planeacion por escenarios: revision
de conceptos y propuestas metodologicas. Prospect, 8(2), 21-29.
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Auditoria Cultural
Resumen Previa X
La Auditoria cultural es una estrategia que sirve para conocer los valores Inicio X
que subyacen en la cultura de una organizacion, y que condicionan todas | Desarrollo X
sus practicas. Dependiendo del marco tedrico en el que nos situemos, el Final X

procedimiento diferira.
Aqui proponemos uno de ellos, basado en la teoria de Edgar Schein sobre | DIFICULTAD
cultura organizativa. Este consiste en preguntar a las personas miembros DE

por una serie de temas que a menudo no estan disponibles a nivel cons- | APLICACION:
ciente, pero que al ser preguntados afloran y son verbalizados.

Palabras clave Alta X
Auditoria cultural, cambio organizativo, cultura organizativa, entrevista Me(.ila
en profundidad, gestion del conocimiento Baja

Descripcion de la estrategia

El concepto de auditoria es acuiiado en el ambito financiero y se refiere a un proceso por el
que se detectan las fortalezas y las debilidades de los procesos y las practicas de una organi-
zacion en relacion a sus planes estratégicos y a sus resultados obtenidos. Mas recientemente
aparece el concepto «Auditoria cultural», haciendo referencia al analisis de la cultura organi-
zativa también con el fin de evaluarla y tomar decisiones al respecto de las fortalezas detecta-
das, asi como de las debilidades.

El procedimiento a seguir en una Auditoria cultural depende de la perspectiva tedrica que se
siga. En funcién de como se entienda el concepto de «cultura organizativay se utilizaran unas
técnicas u otras. Proponemos realizar una Auditoria cultural a partir de la teoria de Edgar
Schein, en la que el autor considera que la cultura de una organizacioén surge de una serie de
presunciones basicas que son compartidas por todos los miembros y de las que no siempre
son conscientes:

1. Sobre las relaciones de la organizacion con su entorno.

2. Sobre la naturaleza de la realidad, la verdad, el tiempo y el espacio.

3. Sobre la naturaleza del ser humano.

4. Sobre la naturaleza de la actividad humana.

5. Sobre las relaciones de las relaciones humanas.

En funcién del contenido de cada una de estas presunciones basicas, se definiran los valores
de la cultura de la organizacidn y éstos estaran en la base de los esquemas de conducta visibles
y audibles, de la tecnologia y el arte que existan en la organizacion.

Auditar la cultura significara, en este caso, hablar con las personas de la organizacion (con-
ducta audible), para detectar los valores culturales que contiene su discurso y, detras de éstos,
llegar a captar el contenido de las presunciones basicas. Se trata de auditar en el sentido mas
etimologico del término: escuchar para conocer.
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En consecuencia, se debera entrevistar a los miembros de la organizacion elaborando un
guion de entrevista que contenga preguntas que concreten las diversas presunciones basicas.
También puede ser interesante organizar entrevistas grupales con el fin de contrastar los resul-
tados obtenidos en las entrevistas individuales.

Duran (2002) en su tesis doctoral aporta un guion de entrevista individual para realizar una
Auditoria cultural. Se presentan a continuacion algunas de las cuestiones planteadas en el
Guion elaborado por la autora, para que valga de ejemplo.

GUION PARA LAS ENTREVISTAS

a) Explicame tu perfil profesional: el tiempo que llevas en la empresa y en el Departamento,
si has formado parte de algun otro en el pasado...

b) (Cuales son las tareas que llevas a cabo actualmente?

Sobre valores:
1. ;Cuales crees que son los valores de esta empresa?
2. (Son diferentes los valores de la Direccion que los del resto de personal? ;En qué sentido?

Sobre el clima:

3. (Coémo es el ambiente de trabajo en la organizacion?

5. (Como se resuelven los conflictos?

6. (Como describirias el liderazgo en la organizacion? ;En qué se basa?

Sobre suposiciones basicas:

7. {Como son las personas con las que trabajas? ;Qué crees que les interesa? ;Qué crees que
les desagrada? ;Como son sus relaciones interpersonales? ;Qué conducta no se permitiria
nunca a un miembro del Departamento?

8. (Como es el proceso de integracion de una persona nueva? ;Qué se le pide para ser acep-
tada como miembro del grupo? (Se integra en un equipo concreto? ;Quién se lo ofrece, de
ser asi?

Ejemplos:
— MARCONE, R.; MARTIN DEL BuEy, F. (2003). Construccion y validacion de un inventario
de cultura organizacional educativa. Psicothema, 15(2), 292-299. En http://goo.gl/X3nCgG

Referencias:

— DURAN, M. M. (2002). Auditoria cultural d’una empresa d’alta tecnologia com a proce-
diment inicial en la implementacio d’una estratégia de formacio continuada: la gestio del
coneixement. Documento Inédito Tesis Doctoral. Universidad Autonoma de Barcelona

— GARMENDIA, J. A. (1990). Desarrollo de la organizacion y cultura de empresa. Madrid:
ESIC.

— HELLRIEGEL, D.; SLoCUN, J. W. (2009). Comportamiento Organizacional. Mexico D.F.:
Cengage Learning Editores.

— ScHEN, E.H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo. Barcelona: Plaza y Janés.

— THEVENET, M. (1992). Auditoria de la cultura empresarial. Madrid: Diaz de Santos.
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ESTRATEGIA: FASE:
Auditoria del conocimiento
Previa X
Resumen -
., . . . Inicio X
La Auditoria del conocimiento es el proceso mediante el cual se realiza un D I
N N . . . . esarrollo
diagndstico en una organizacion para precisar qué conocimiento existe, Final
s , . . ina
quién lo posee, como se crea, donde se almacena, como fluye entre sus
miembros y como se utiliza; es decir, hace un estudio del conocimiento
. ) . S . DIFICULTAD
organizacional y de como se gestiona aquel conocimiento que se conside- DE
ra critico en el proceso para el éxito de la organizacion y del aprovecha- 2
. . ) . .| APLICACION:
miento de sus miembros. Cabe asegurarse que se ha identificado cualquier
vacio o redundancia de conocimiento. Alt
a
Palabra§ clave o . o . Media X
Inventario del conocimiento, flujos del conocimiento, mapa del conoci- Baja
miento, auditoria del conocimiento

Descripcion de la estrategia

La auditoria es la primera y la mas importante etapa de una iniciativa de gestion de conoci-
miento, examina los recursos de conocimiento y su uso, como y por qué se adquiere, accede,
disemina y comparte segiin Hylton, A. (2002). Comporta a su vez poder analizar los recursos
con que cuenta y las futuras necesidades. Es dar respuesta a las preguntas:

* ;/Cuales son las necesidades de conocimiento de una organizacion?

* ;/Cuales son los activos y recursos de conocimiento y dénde se encuentran?

* ;Qué carencias de conocimiento existen?

* ;/Cuales son los flujos de conocimiento en la organizacion?

* ;Qué bloqueos y resistencias existen para que circule el conocimiento?

* ;De qué manera las personas, los procesos y tecnologias facilitan o dificultan la libre circu-
lacion del conocimiento?

Con el uso de la estrategia se mejora la calidad de la informacion almacenada, permite des-
echar la que obstaculiza y organizar la que constituira un activo importante para la organiza-
cioén que pueda ser utilizada con eficacia por sus miembros. La auditoria segun Makosky, L.
(2000) «es un apoyo para entender como se mueve tanto el conocimiento explicito (codifica-
do) como el tacito, mostrando la importancia y las relaciones entre las fuentes de conocimien-
to y su dindmicay.

Existen diversas herramientas de apoyo para realizar una auditoria del conocimiento dentro
de una organizacion. Algunas de ellas son el inventario, los flujos y el mapa del conocimiento,
que se desarrollan siguiendo el siguiente proceso:

1. Identificacion de las necesidades de conocimiento: identificacion de los conocimientos que
el centro, los equipos del mismo y las personas necesitan para cumplir los objetivos y finali-
dades de lo organizacion.

2. Inventario del conocimiento disponible y en uso: identificacion y localizacion de los acti-
vos y recursos de la organizacion, nombrando, contando y categorizando tanto el conocimien-
to explicito como implicito.
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3. Andlisis de los flujos del conocimiento: analizar la circulacion del conocimiento dentro de la
organizacion. Desde donde se encuentra hasta donde se necesita.

4. Dibujo del mapa del conocimiento de la organizacion: representacion visual del conocimiento
de la organizacion donde se identifican los recursos y activos disponibles, donde estan o quién
los posee y posteriormente se concretan los flujos habituales, indicando cémo se mueve y se
contagia el conocimiento practico, desde donde esta hasta donde se necesita.

El uso de la Auditoria del conocimiento:

* Ayuda a la organizacion a identificar el conocimiento necesario para cumplir los objetivos
individuales, de equipo y de la organizacion.

* Proporciona evidencias de la calidad en la gestion del conocimiento e indica las necesidades
de mejora.

* Da cuenta del conocimiento disponible, como se transfiere y qué uso se hace del mismo.

* Presenta un mapa de donde existe el conocimiento, indicando tanto los huecos como las du-
plicaciones y solapamientos.

» Identifica conocimiento disponible que no se usa.

* Hace una foto actualizada de los grupos y redes que comparten conocimiento practico, presen-
tando ejemplos de buenas practicas y desvelando bloqueos y barreras para las buenas practicas.

Para la aplicacion de la estrategia se recomienda unas normas generales:

1. Proceder con rigor. Ciertos tipos de conocimiento, generalmente de caracter tacito, son muy
sutiles y se corre el riesgo de que sean pasados por alto.

2. No se trata de identificar absolutamente todo tipo de conocimientos, por minimos que sean
éstos, sino solamente aquellos que sean realmente relevantes como los conocimientos de carac-
ter critico o estratégico.

3. Debe utilizarse la misma forma de descripcion del conocimiento requerido y del conocimien-
to disponible.

4. Interesa identificar todos los conocimientos disponibles que se puedan considerar suficientemente
relevantes, no solamente aquellos que coincidan con los previamente identificados como necesarios.

Ejemplos:
o Coémo implementar una auditoria del conocimiento. En http://goo.gl/dkfAVx
O Pasos para llevar a término una auditoria del conocimiento. En http://goo.gl/cymjRR

Referencias:

— CAMPO, A. (2010). Herramientas para directivos escolares II. Madrid: Wolters Kluwer.
— HYLTON, A. (2002). A KM initiative is Unlikely to Succeed without a Knowledge Audit. En
http://goo.gl/K63Acm

— Makosky, L. (2000). Overview knowledge mapping approach. Proceedings of the
knowledge management brighton workshop at the Universityof Sussex, 42-44.

— OECD (2003). Measuring Knowledge Management in the Business Sector: First Steps. En
http://goo.gl/BoMQVu

— PEREZ-SOLTERO, A.; BARCELO-VALENZUELA, M.; SANCHEZ-SCHMITZ, G.; MARTIN-RUBIO,
F.; PALMA-MENDEZ, J. T. (2006). Knowledge audit methodology with emphasis on core
processes. European and Mediterranean Conference on Information Systems (EMCIS). En
http://goo.gl/NzxkFV
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ESTRATEGIA:
Autoandlisis Institucional FASE:
Resumen Previa
El Autoanalisis Institucional parte de la misma filosofia que tiene la Téc- .

. . o e Inicio X
nica del Grupo Nominal y se emplea para facilitar el analisis de proble- Desarrollo X
mas y generar posibles soluciones. El proceso estd muy pautado y permite Final
llegar a un amplio consenso al acabar una sesion de trabajo evitando las
ethu(?tag de vencedores y vencidos. | DIFICULTAD
El objetivo es detectar aquellos problemas o aspectos que preocupan mas DE
a la mayoria de los integrantes de una organizacion. No pretende detectar 2

Lo e R .. APLICACION:
la limitacion mas prioritaria de la institucion sino aquella que mas inquieta
a la mayoria de sus miembros. Alta
Palabras clave Media X
Autoanalisis Institucional, autoevaluacién, colaboracion, priorizacion, to- Baja
ma de decisiones

Descripcion de la estrategia

Es una técnica que fomenta la libertad disminuyendo el dominio de miembros del grupo de
trabajo que sean fuertes sobre los que lo son menos. Permite a un grupo de trabajo llegar a un
consenso en relacion a la importancia que tiene algiin tema, problema o solucioén que se esté
revisando de acuerdo a las prioridades establecidas por el grupo. Reduce asi la aparicion de
conflictos dando protagonismo también a las posiciones minoritarias y garantizando que el
éxito de las ideas no depende de la brillantez con que se exponen. Se establece un compromi-
so por parte del equipo en las elecciones que se han tomado por ellos mismos asi como una
participacion igualitaria en el proceso.

El proceso empieza reuniendo a los diferentes miembros de la organizaciéon. Se explica el
objeto de la estrategia y se empieza preguntando a los presentes ;/Cudles son a su juicio los
tres problemas mds importantes que afectan a la empresa, al estamento o al 4&mbito con que
se esta tratando? (la pregunta esta formulada a modo de ejemplo y puede utilizarse esta u otra
que preocupe o interese a la organizacion).

Previamente, se ha repartido papel y boligrafo a todos los asistentes a la reunion y se les re-
quiere que apunten sus respuestas en la hoja que han recibido. Se dejan pasar unos minutos
y se empieza una rueda de contestaciones. El propio dinamizador o un ayudante va anotando
las contestaciones en una pizarra o tablon. Cuando haya coincidencia en las respuestas, estas
no vuelven a anotarse sino que se establece algun simbolo que asi lo indique.

Al finalizar la rueda se determina cudl o cudles son las problemdticas en que los diferentes
miembros muestran mas coincidencia. Una vez determinada la problematica o problematicas
a las que llamaremos X se escoge la primera de ellas y se plantea una nueva pregunta. ;Cud-
les son a su juicio las causas que desencadenan el problema «X»?

Se vuelve a repetir el mismo procedimiento y se obtiene al final las causas que a juicio del per-
sonal generan el problema. Priorizamos aquellas en las que se da mas coincidencia y empezando
por la primera realizamos una tercera pregunta: ;Qué tres soluciones de mayor interés se pueden
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aportar para solucionar el problema «X» cuya causa es «Y»? Una vez mas se reitera el mismo
rito. Podemos después repetir las dos ultimas preguntas con la segunda, tercera, cuarta,... de las
problematicas obtenidas en la primera pregunta.

Es primordial en toda la sesion el papel del dinamizador, si queremos que la aplicacion del ins-
trumento tenga éxito. El papel de agentes externos o asesores en este planteamiento de autoeva-
luacion institucional debe de suponer un soporte para llevar a buen puerto el proceso, aunque su
presencia ha de esquivar cualquier tipo de protagonismo. La persona encargada de dirigir la con-
sulta debe forzar a los participantes a contestar unicamente a las preguntas que se les formulan de
forma concisa y breve. Si en algin momento la respuesta puede ofrecer confusion debe preguntar,
también debera preguntar al participante si la respuesta ofrecida por este puede vincularse a otra
parecida que ya se ha dado.

Finalmente debera recogerse la informacion en un documento. En el caso de realizarse mas de una
sesion con otros grupos o estamentos hay que reunir todos los datos obtenidos en un inico informe
que ayudara a tener la informacion sintetizada de todos los grupos o estamentos participantes. La
informacion que del informe se desprenda sera de mucha utilidad para tomar decisiones respecto
de las areas, ambitos o aspectos que se pretendan o decidan mejorar. El proceso de interrogacion
asi planteado genera respuestas a los problemas existentes cuya concrecion son a menudo progra-
mas de intervencion o de mejora institucional.

La aplicacion de esta estrategia supone asumir como punto de partida los siguientes presupuestos:
* Los ambitos y contenidos de reflexion quedan circunscritos a las tematicas cuya mejora puede
abordar el grupo.

* Existe siempre una reflexion individual sobre cada pregunta previa a cada puesta en comun. En
la puesta en comun se ordenan las aportaciones por ambitos o espacios de analisis.

* Las aportaciones buscan o recogen las preocupaciones que comportan mayor inquietud al co-
lectivo.

* Las sucesivas reflexiones se centran en aquellos aspectos en los que hay un mayor nivel de
acuerdo.

Ejemplos:
O Técnica del Grupo Nominal. En http://goo.gl/OcZZBK
o Dindmicas de grupo para la toma de decisiones. En http://goo.gl/iyqSr0

Referencias:

— GAIRIN, J. (1996). La organizacion escolar: contexto y texto de actuacion. Madrid: La Mu-
ralla.

— GAIRIN, J. (1998). Estrategias e Instrumentos para la Gestion Educativa. Barcelona: Praxis.
— OrAz, A. (2010). La Técnica del Grupo Nominal como Herramienta de Investigacion
Cualitativa. Madrid: Bohodon Ediciones.

— VILLA, A. (ed.) (1994). Autonomia Institucional de los Centros Educativos. Presupuestos,
Organizacion y Estrategias. Bilbao: Universidad de Deusto.
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ESTRATEGIA: FASE:
Benchmarking
Resumen: Previa
El Benchmarking es una estrategia organizativa caracterizada por el anali- Inicio X
sis de experiencias y buenas practicas exitosas en el desarrollo de estrate- | Desarrollo X
gias y procesos que se desean implementar, o que ya estan implementados Final X

y se desean mejorar. A tal efecto, las experiencias a analizar pueden en-
contrarse en el contexto externo o dentro de la misma organizacion, y el | DIFICULTAD
objetivo del analisis sera siempre el de aprender de lo que otros hacen bien DE

para poderlo implementar o adaptar a la propia realidad y asi aumentar las | APLICACION:
cuotas de eficacia y eficiencia.

Palabras clave: AlFa
. - . _ e . Media X
Benchmarking, practicas exitosas, buenas practicas, analisis comparativo, Bai
aja

mejora organizativa

Descripcion de la estrategia

El Benchmarking es mucho mas que un estudio comparativo de datos, pues sus alcances
apuntan al mejoramiento de la organizacion, de la estructura productiva o de las politicas
internas para lograr ventajas competitivas (Boxwell, 2000). Asimismo, es posible decir que
el Benchmarking se convierte en un proceso de aprendizaje organizativo donde las mejores
ideas desarrolladas por otros pueden ser analizadas e incorporadas en el quehacer diario.

Es un concepto utilizado principalmente en el contexto de la empresa, es también en este
ambito donde se han definido los diferentes enfoques que éste puede tomar, concretandose en
tres: interno, que es el que se realiza dentro de la propia organizacion para aprender de aque-
llos procesos que estan llevando a cabo otras divisiones o departamentos; externo-competiti-
vo, cuando lo que analizamos es aquello que hacen otras organizaciones de nuestro entorno
que se encuentran en el mismo segmento de mercado que nosotros; y externo-funcional o
cooperativo, cuando lo que analizamos son los procesos exitosos de otras organizaciones que
no compiten en nuestro mismo mercado.

En el caso que nos ocupa, sera el Benchmarking interno y el externo funcional los que nos
pueden resultar mas ttiles. En el caso del primero, entre sus ventajas destacan: facilidades de
acceso a la informacion y a los gestores; el analisis de las fases desarrolladas para implemen-
tar las CoP sera mas sencillo porque se han desarrollado en el mismo contexto organizativo
que nosotros; la estructuracion, planificacion e incentivacion de la actividad a desarrollar
en la CoP estaran ya adaptadas a la normativa y caracteristicas propias de la organizacion;
y el tiempo para implementar el cambio serd mas corto. En el caso del segundo, la principal
ventaja sera que las trabas para poder acceder a los procesos y a las personas que los estan
desarrollando seran mas faciles que en el externo competitivo, puesto que las organizaciones
que trabajen en el mismo mercado que nosotros seran recelosas de mostrarnos los procesos
que les confieren ventajas competitivas.
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El Benchmarking se desarrolla siguiendo los siguientes pasos:

1. Analisis interno: la organizacion o grupo de personas que pretenden mejorar tienen que
analizar de forma rigurosa cual es la necesidad concreta que tienen, obteniendo informacion
concreta de los puntos débiles que podrian ser susceptibles de ser mejorados.

2. Identificar buena prdcticas: se trata de hacer una busqueda de buenas practicas que podrian
servir de fuente de aprendizaje para la mejora de las necesidades detectadas. Se recomienda
empezar por una busqueda interna que permita identificar si otra area de la organizacion ha
resuelto con éxito esa cuestion. De no encontrarse nada a nivel interno, el siguiente paso es
analizar las organizaciones del entorno.

3. Analisis externo: una vez identificada una buena practica, debe recogerse y analizar el fun-
cionamiento de la misma tratando de identificar cuales son los puntos fuertes que pueden ser
utiles para nuestra mejora.

4. Adaptacion: consistente en adaptar las experiencias exitosas identificadas en los otros a las
caracteristicas propias de nuestra organizacion, utilizando informacion de la fase 1 y 3.

5. Implementacion: una vez adaptadas las buenas practicas, se trata de implementarlas en
nuestra organizacion y valorar si responden con éxito a las necesidades detectadas en la fase
1.

En los procesos de creacion y gestion del conocimiento, el Benchmarking es una estrategia
util para detectar y analizar los procesos y estrategias llevados a cabo por otras instituciones
en el momento de compartir conocimiento, gestionarlo y generarlo y poder aplicar en nuestra
organizacion lo analizado, o una adaptacion contextual del mismo.

Ejemplos:
o Video en el que se explica el proceso de Benchmarking seguido por la empresa NESTLE.
En http://goo.gl/baCvNC

Referencias:

— Revista: Benchmarking: An International Journal ISSN: 1463-5771.

— BOXWELL, R. J. (2000). Benchmarking para competir con ventaja. Madrid: McGraw-Hill.
— MORIARTY, J. P. (2011). A theory of benchmarking. Benchmarking: An International Jour-
nal, 18(4), 588-612.

— ZAIRI, M. (1994). Benchmarking: the best tool for measuring competitiveness. Benchmar-
king for Quality Management & Technology, 1, 11-24.
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ESTRATEGIA: FASE:
Debriefing
R Previa
esumen Inicio X
El Debriefing es un método que sirve para simplificar y estructurar el re- nicio
. ., L Desarrollo X
gistro y la documentacion de conocimientos comprobados por la expe- Final
riencia. na
Apoya a los trabajadores, tanto de forma grupal como individual, para el
. o . . . DIFICULTAD
registro de su know-how, facilitando el espacio, el tiempo y las acciones DE
necesarias para la cumplimentacion de la documentacion respectiva a las e
. APLICACION:
acciones desarrolladas.
De esta forma se pueden tratar aquellos obstaculos que dificultan la asimi- Al
lacion de los conocimientos comprobados por la experiencia. j[a
Media X
Palabras clave Baja
Debriefing, estructurar, registro, conocimientos, documentacion

Descripcion de la estrategia

El Debriefing permite ver donde se ha llegado a partir del planteamiento de donde se quiere
llegar. Se trata de la revision y el analisis de un proceso determinado para detectar los errores,
lo que se esta realizando correctamente, lo que ha empeorado y lo que ha mejorado, de forma
detallada y expresado directamente por quien ha realizado la tarea y el resto del equipo.

Mediante un método sistematico de registro de la informacion, creado seglin las necesidades
y la forma de cada grupo de trabajo, un tercero neutral (debriefer) registra los conocimientos
de cada empleado empleando metodologias diversas, adaptadas a cada situacion, tales como
entrevistas o participando en grupos de trabajo cuando se realiza un taller. También existe
la opcion de que sean los propios trabajadores los que ejerzan de debriefer y registren sus
propios conocimientos.

La elaboracion de la documentacion necesaria corre por cuenta del debriefer. Este confeccio-
na el know-how registrandolo de un modo previamente acordado, adaptado especificamente
a las capacidades de cada grupo de trabajo y que sera utilizado con posterioridad al adaptarse
su contenido de forma rapida y sin contar con el apoyo del experto.

La metodologia del Debriefing puede ser diversa, pero la mas utilizada suele ser mediante
una reunion posterior a una accion en la que se extraen conclusiones de la misma. En ella se
analiza el cumplimiento o no de los objetivos de la accidon y se extraen conclusiones acerca
de la actuacion de todos sus participantes. Los participantes presentan sus informes sobre la
accion realizada y se analiza el comportamiento tanto de forma grupal como individual para
asi poder mejorar. El Debriefing aporta (Amaya 2012):

* Reflexion sobre la experiencia vivida.

* Discusion sobre los objetivos de aprendizaje.

* Refuerzo de las buenas practicas.

* Aprendizaje de los errores.

* Trabajo en equipo.
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Existe gran variedad de tipologias de Debriefing, cada una con sus fases establecidas, depen-
diendo del usuario y del fin con el que se utilice. Las caracteristicas de una sesion de Debrie-
fing son (Flanagan 2008):

* Espiritu de discusion grupal.

* Los facilitadores no hablan demasiado y facilitan la discusion.

* Todo el grupo esta involucrado en la discusion.

* Todos sienten que contribuyen en un ambiente seguro.

* Los participantes mas activos lo hacen de forma correcta.

* La discusion se focaliza en los intereses que demuestran los participantes.

 Hay aprendizaje entre iguales.

* Se utilizan materiales de apoyo tales como videos...

* Hay discusion acerca de las cuestiones efectivas e inefectivas.

* Los puntos de aprendizaje mas importantes se dejan claros a todo el grupo.

* Nadie se ha de sentir decepcionado.

* Todos los participantes han de aprender como minimo una cosa sobre ellos mismos y de la
manera en que actiian.

Para la preparacion previa a la sesion hay que tener en cuenta:
* Las fases de la reunion.

* La situacion o proceso a analizar.

* Los roles del debriefer y de los participantes.

* El nimero de participantes.

* La tematica.

* La temporalizacion.

* El espacio y su distribucion.

* El material.

Con el Debriefing se puede gestionar el conocimiento colectivo ya que deja registradas las
acciones llevadas a cabo por el grupo de trabajo junto con las reflexiones sobre estas mismas.
En estas reflexiones sobre los procesos llevados a cabo en cada accion se expresa tanto lo que
se ha de corregir como lo que se ha de potenciar para asi optar a la mejora, obtener un mejor
rendimiento y una mejor calidad de los sistemas de gestion.

Ejemplos:
O Sistema de Debriefing de Iberia. En http://goo.gl/INVvwc
O Debriefing médico. En http://goo.gl/Jnhf9u

Referencias:

— FLANAGAN, B. (2008). Debriefing: Theory and Techniques. En Riley RH (2008). Manual
of simulation in health care. Oxford University Press.

— FrAGA, J. M. (2010, 9 de julio). Debriefing: periodo de reflexion. SimMx. En: http://goo.
gl/gRL90oB

— NORTH, K.; Rivas, R. (2008). Gestion del conocimiento. Una guia practica hacia la em-
presa inteligente. Libros en red.
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ESTRATEGIA: FASE:
Coaching
Resumen Previa
El desarrollo profesional resulta fundamental para la mejora de cualquier Inicio X
organizacion. El Coaching como estrategia vinculada directamente a pro- |  Desarrollo X
cesos basicos de la gestion del conocimiento (i.e., socializacion, interiori- Final X

zacion de conocimientos) permite promover el desarrollo profesional en
el propio contexto laboral, incrementando asi la transferencia e impacto | DIFICULTAD
de los aprendizajes adquiridos. Se trata de una estrategia basada en el dia- DE

logo y el analisis de la practica diaria que permiten mejorar o desarrollar APLICACION:
aspectos concretos.

Palabras clave Al.ta
Desarrollo profesional, didlogo, mejora, aprendizaje, participacion, M]e3d1.aX
aja

Coaching

Descripcién de la estrategia

El desarrollo profesional del personal resulta fundamental para la mejora de cualquier organi-
zacion. El Coaching es una de las estrategias que mayor impacto esta teniendo en los tltimos
afios en el desarrollo de recursos humanos. La International Coaching Federetion (ICF) defi-
ne el coaching como una «relacion profesional continua que ayuda a las personas a producir
resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u organizaciones. A través del pro-
ceso de Coaching, los clientes profundizan en sus aprendizajes, mejoran su desempefio y su
calidad de vida». En el ambito educativo, el Coaching suele utilizarse con los miembros de
los equipos directivos para mejorar el funcionamiento general de las instituciones educativas.
Gorham (2008) nos dice que el Coaching «es un proceso de aprendizaje altamente personali-
zado que se centra en la capacitacion de un lider escolar para lograr resultados excepcionales,
alineando sus objetivos, decisiones y acciones» (p. 2).

Aunque los procesos de Coaching, Peer-coahing (o co-coaching) y Mentoring tiende a
confundirse en determinados contextos, el marco establecido por CUREE (http://goo.gl/
cWBESx) ayuda a establecer claras diferencias entre ellos:

* Mentoring: es un proceso constante y estructurado para apoyar a los «usuarios/aprendices»
durante transiciones significativas en su carrera.

» Coaching: es un proceso constante y estructurado que permite el desarrollo de un aspecto
especifico de la practica profesional del usuario/aprendiz.

* Co-Coaching: es un proceso constante y estructurado entre dos o mas profesionales-apren-
dices que les permite incorporar en su practica diaria nuevos conocimientos y competencias
obtenidas desde fuentes especializadas.

La introduccion de estrategias de Coaching en cualquier organizacion supone, no solo diferen-
ciar entre los conceptos anteriores, sino que se debe conocer, entre otros: (1) el compromiso
del personal con este tipo de iniciativas; (2) los modelos de participacion en la institucion; (3)
qué tipo de Coaching deseamos desarrollar (voluntario, obligatorio, con coordinadores, auto-
gestionado, etc.) y, operativamente, como se plantea (conversaciones generales sobre docencia
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o0 gestion universitaria, discusiones centradas en aspectos concretos, observacion de la activi-
dad diaria y posterior analisis por parte del coach, conversaciones confidenciales, discusiones
abiertas y compartidas con el resto de la comunidad); (4) cudl sera el objetivo de la estrategia
de Coaching (compartir practicas docentes, desarrollo organizativo, mejorar la eficacia de
determinados procesos organizativos, apoyar las transiciones en las carreras profesionales,
etc.)?

Una vez clarificadas estas cuestiones iniciales, ya puede iniciarse el desarrollo de una estrate-
gia de Coaching en la organizacion. Lofthouse et al. (2010) plantean un ciclo de Coaching de
4 fases en los centros educativos:

1. Acuerdos sobre el ciclo de Coaching;

2. Reunion inicial entre coach y coachee para clarificar el objeto del proceso;

3. Desarrollo de la actividad profesional y recolecta de evidencias sobre la practica;

4. Reunion posterior para valorar y discutir la practica profesional a partir de las evidencias.

Son muchos los estudios y las propuestas (ej. Hislop, 2013) que sugieren la utilizacion del
Coaching (y también del Mentoring) para promover procesos informales de compartir cono-
cimientos, uno de los procesos esenciales para el éxito de cualquier propuesta de Gestion del
Conocimiento.

Ejemplos:

O International Coach Federation (ICF). Coaching Success Stories. En http://goo.gl/9JqbPs
0 Coaching for School Improvement: A Guide for Coaches and Their Supervisors. En http://
goo.gl/vFHY5q

0 Coaching Teachers in Effective Instruction. En http://goo.gl/bZQGO1

Referencias:

— CONNOR, M.; POKORA, J. (2012). Coaching and mentoring at work: Developing effective
practice. New York: McGraw-Hill International.

— GORHAM, M.; FINN-STEVENSON, M.; LAPIN, B. (2008). Enriching school leadership deve-
lopment through coaching. New Haven: Yale University. Disponible en http://goo.gl/tQvjhm
[consulta: 09/09/2013].

— Hiscop, D. (2013). Knowledge management in organizations: A critical introduction.
Oxford University Press.
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ESTRATEGIA:
Analisis DAFO FASE:
Resumen .
.. .. . Previa X
La técnica DAFO o FADO es el acronimo de Debilidades-Amenazas- Inicio X
Fortalezas-Oportunidades. El analisis DAFO permite trabajar tanto los Desarrollo X
elementos internos como externos de la organizacion, ofreciendo asi una .
. . L, J Final X
valoracion completa de dicha organizacién en relacion al entorno. Una
vez r.ealizado el ané?isis, dgbemos orggnizar toda 1? informacién en una DIFICULTAD
matriz que nos permita derivar estrategias organizativas que nos ayuden a DE
centrarnos en las fortalezas de la organizacion, minimizar las debilidades .
. . APLICACION:
y sacar el mayor provecho posible de las posibilidades del entorno, sal-
vando las amenazas.
Alta
Palabras clave Media
Diagnostico, planificacion estratégica, toma de decisiones, analisis inter- Baja X
no, analisis externo, DAFO

Descripcion de la estrategia

El desarrollo de estrategias de Gestion del Conocimiento mediante Comunidades de Practica
resulta una opcion excelente para promover la mejora de las organizaciones, ya que permite
promover diversos procesos vinculados tradicionalmente a la creacion y gestion del conoci-
miento: socializacion, interiorizacidn, exteriorizacion y combinacion de conocimiento. No
obstante, la incorporacion de estas estrategias en la planificacion estratégica de cualquier
organizacion no debe ser fortuita, inopinada o casual, sino que debe justificarse a partir de las
caracteristicas de la propia organizacion (i.e., mision, vision, estructura y dinamicas) y del
contexto en el que ésta se encuentra. La técnica DAFO que aqui se presenta nos ayudara en
esta tarea.

La técnica DAFO o FADO es el acronimo de Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunida-
des (en inglés SWOT analysis y TOWS matrix). Se trata de una de las técnicas mas utilizadas
en los procesos de diagnostico propios de cualquier planificacion estratégica. El analisis DA-
FO permite trabajar tanto los elementos internos, como externos de la organizacion, ofrecien-
do asi una valoracion completa de dicha organizacion en relacion al entorno.

Para llevar a cabo un analisis DAFO deberemos centrarnos en:

* Debilidades: sin caer en el pesimismo, la organizacion debe ser capaz de detectar aquellas
areas en las que debe mejorar o aquellas acciones que deberia evitar (ej. escasos recursos, ma-
la comunicacion/transporte con el territorio, vision y mision organizativa difusa, etc.). En este
caso, como en el resto, es conveniente preguntarnos si, desde el exterior, perciben debilidades
que la propia organizacién no es capaz de vislumbrar.

» Amenazas: mas alla de las paredes de la propia organizacion, debemos buscar en el entorno
posibles amenazas: ;otras organizaciones ofrecen los mismos servicios que nosotros?, ;es-
tan desapareciendo las vias de financiacion habituales?, ;disminuye el numero de usuarios/
alumnado?, ¢la aparicion de nuevas tecnologias supone un problema para nuestra actividad?
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* Fortalezas: son los ambitos en los que nuestra organizacion sobresale en relacion al resto
de organizaciones de su mismo sector y/o entorno. Deberemos plantearnos cuestiones como,
por ejemplo: ;qué hacemos bien?, ;de qué ventajas disponemos?, ja qué recursos tenemos
acceso?, jcuales son nuestros rasgos diferenciales?, ;cuales son nuestras competencias clave?
* Oportunidades: finalmente, debemos volver a fijar la mirada en el exterior para buscar ele-
mentos que nos puedan favorecer: existen nuevos usuarios a los que atender?, ;existen nue-
vas vias de financiacion que podamos aprovechar?, ;se generan nuevas politicas publicas que
refuerzan nuestra actividad?

Una vez realizado el andlisis, debemos organizar toda la informacién en una matriz que nos
permita derivar estrategias organizativas que nos ayuden a centrarnos en las fortalezas de la
organizacion, minimizar las debilidades y sacar el mayor provecho posible de las posibilida-
des del entorno, salvando las amenazas.

Oportunidades (externas) | Amenazas (externas)
0) )
1. 1.
2. 2.
Fortalezas (internas) FO FA
(F) Estrategia «Maxi-Maxi» Estrategia «Maxi-Mini»
L. Estrategias que utilizan las|Estrategias que utilizan las
2. fortalezas para maximizar las|fortalezas para minimizar las
... oportunidades. amenazas.
Debilidades (internas) | DO DA
(D) Estrategia «Mini-Maxi» Estrategia «Mini-Mini»
1. Estrategias que minimizan las|Estrategias que minimizan las
2. debilidades sacando provecho | debilidades evitando las ame-
de las oportunidades. nazas.

Ejemplos:

O A Methodology to Implement Knowledge Management in Public Sector Organizations. En
http://goo.gl/6Y1Uby

O Shahzad Trading & Consulting FZE (sf). Swot and Tows analysis. En http://goo.gl/UKNXKz

Referencias:

— HeLMS, M. M.; Nixon, J. (2010). Exploring SWOT analysis-where are we now?: A review
of academic research from the last decade. Journal of Strategy and Management, 3(3), 215-251.
— HiLL, T.; WESTBROOK, R. (1997). SWOT Analysis: It’s Time for a Product Recall. Long
Range Planning, 30(1), 46-52.

— NavaJo, P. (2009). Planificacion estratégica en organizaciones no lucrativas. Guia parti-
cipativa basada en valores. Madrid: Narcea.

— PaANAGIOTOU, G. (2003). Bringing SWOT into Focus. Business Strategy Review, 14(2), 8-10.
— WEIHRICH, H. (1982). The TOWS matrix—a tool for situational analysis. Long range plan-
ning, 15(2), 54-66.
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ESTRATEGIA:
L o . . L. FASE:
Historia de aprendizaje colectivo (historia de éxito)
Resumen Previa
La Historia de aprendizaje colectivo recoge el historial de interacciones Inicio
que organizan la influencia reciproca entre los miembros de un grupo, Desarrollo
un equipo o una organizacion durante el proceso de aprendizaje que de- Final X

sarrollan de forma conjunta. Desde la responsabilidad, la colaboracion y
el respeto a la diferencia se propone compartir el conocimiento a partir | DIFICULTAD
del aprendizaje generado entre todos. Su utilizacion considera el trabajo DE

conjunto y la concrecién de objetivos comunes para crear y gestionar co- | APLICACION:
nocimiento.

Palabras clave AlFa
Historia de aprendizaje colectivo, historia de éxito, compartir conoci- M]esdl.aX
aja

miento, trabajo conjunto, comunidad de practica

Descripcion de la estrategia

La estrategia permite a los miembros de un grupo, un equipo o una organizacion desarrollar
su compromiso con el aprendizaje de los demas a partir de una metodologia de trabajo grupal
desde la que interaccionan y todos aportan. En su ejercicio resulta imprescindible la responsa-
bilidad de cada uno de los miembros, asi como el respeto a la diferencia para poder construir
conjuntamente nuevo conocimiento a partir del aprendizaje generado.

Contiene el historial de las interacciones que organizan la influencia reciproca entre los miem-
bros durante el proceso de aprendizaje. Asi, consiste pues en la reflexion por parte de todos y en
la adquisicion de conocimientos, considerando las propias necesidades, expectativas e intereses,
lo que también implica adaptarse a nuevas formas de proceder, actualizacion, constancia y com-
partir y gestionar conocimiento. Aqui pueden instalarse practicas de trabajo conjunto como la
reunion, el debate colectivo y la puesta en comiin para propiciar acuerdos y consensos.

La Historia de aprendizaje colectivo es implementada, habitualmente, por profesionales pre-
ocupados por la mejora e interesados en su formacion, de tal forma que los resultados obte-
nidos fruto del trabajo compartido puedan transferirse a sus propios contextos laborales. La
posibilidad de gestar nuevos aprendizajes entre quienes participan de la estrategia, favorece
la consecucion de metas a corto plazo, asi como la adquisicion de competencias vinculadas
al desarrollo profesional y organizacional (por ejemplo: gestion del tiempo, comunicacion,
resolucion de problemas, procesos de toma de decisiones, innovacion, etc.).

Algunas consideraciones que han de tomarse en cuenta para la implementacion de la estrate-
gia son: la intencionalidad en la configuracion de los miembros implicados; ningun miembro
debe sobresalir del resto, sino que se presta apoyo y soporte a los demas desde la diversidad
y su aceptacion; el ejercicio reflexivo alrededor de las aportaciones individuales y colectivas;
las interacciones e interrelaciones tienen que sostenerse sobre las base de la confianza, el dia-
logo, una comunicacion eficaz y transparente, la colaboracion y la resolucion positiva de las
problematicas objeto de interés a través de la negociacion, por ejemplo y entre otras.
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Su uso (en entornos presenciales y/o virtuales) considera el trabajo conjunto entre los miem-
bros y la concrecion de objetivos comunes para crear y gestionar conocimiento. En concreto,
un proceso posible para su implementacion podria ser este: 1) seleccionar un tema de interés
para todos los miembros implicados; 2) delimitacion de los recursos necesarios (humanos,
materiales y funcionales); 3) concrecion del grupo de trabajo, el espacio (virtual o presencial),
los materiales de apoyo y distribucion de roles, funciones y tareas; 4) desarrollo de las tareas
a partir de la participacion y la colaboracion para la consecucion de los objetivos propuestos;
5) asesoramiento y seguimiento al proceso de aprendizaje; 6) evaluacion del aprendizaje ge-
nerado, el procedimiento seguido y en relacion a los objetivos; y 7) transferencia y difusion
del conocimiento alcanzado.

Por su parte, la Historia de éxito permite conservar en la memoria los conocimientos genera-
dos colectivamente y transferirlos a contextos diversos con el proposito de orientar su mejora.
De esta forma, sirve como ejemplo y fuente de inspiracion para otras personas y organiza-
ciones interesadas en la tematica que aborda la propia historia de éxito; pues suele reflejar el
contexto de la historia, la metodologia utilizada y los resultados que se consiguieron.

Ejemplos:

Algunos ejemplos de Historia de aprendizaje colectivo son: la formacion en redes, la forma-
cioén en equipo, el aprendizaje basado en la resolucion de problemas (ABP), el aprendizaje
orientado a proyectos, el método de casos y las comunidades de practica. Todos ellos, mas
alla de sus diferencias especificas, se fundamentan por el emprendimiento compartido, el
compromiso mutuo y por disponer de un repertorio comun de recursos. Buscan el crecimien-
to de quienes participan a partir del intercambio de conocimientos, experiencias, practicas,
etc. con los demas, para revisar la propia actuacion y construir nuevo conocimiento de forma
colectiva.

O Centro de Estudios sobre Aprendizaje Cooperativo de la Universidad de Minnesota (Dirigi-
do por los profesores D. Jhonson y R. Jhonson). En http://goo.gl/qy5G

o Ejemplos de historias de éxito de la UNESCO (por temas y paises). En http://goo.gl/dejidl

Referencias:

— LOPEZ, P. (2011). Aprendizaje colaborativo para la gestion de conocimiento en redes edu-
cativas en la Web 2.0. Tesis Doctoral. Madrid: UNED. (En linea).

— MARTIN-MORENO, Q. (2004). Aprendizaje colaborativo y redes de conocimiento. En Libro
de Actas de las IX Jornadas Andaluzas de Organizacion y Direccion de Instituciones Educa-
tivas (pp. 55-70). Granada: Grupo Editorial Universitario.

— WENGER, E. (2000). Communities of practice and social learning systems. Organization
Articles, 7(2), 255-246.
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ESTRATEGIA:
Investigacion Accion FASE:
Resumen )
La Investigacion Accion se propone acercarse tedrica y metodologica- PreviarX
g prop y g .
mente a los problemas significativos de la vida cotidiana involucrando Inicio X
al investigador como agente de cambio social. Inicialmente la propuesta DGS?H‘OHO X
impulsada por Kurt Lewin en relacion a la Investigacion Accion fue con- Final X
siderada como un enfoque radical e inadecuado pero, posteriormente, la
idea obtuvo éxito. DIFICULTAD
La secuencia en un proceso de Investigacion Accion (I-A) se inicia con DEN
el analisis de la realidad, para continuar con la determinacion de puntos ARLICACION:
de mejora, propuestas alternativas, aplicacion de propuestas y analisis de
los efectos. Alta X
Media
Palabras clave Baja
Investigacion-Accion, mejora, participativa, practica reflexiva

Descripcion de la estrategia

El proceso de Investigacion-Accion es una espiral continua que genera diversos momentos.
Acostumbra a surgir de situaciones donde se presenta un problema practico. Una vez identifi-
cado el problema, se realiza la recopilacion de informacion que nos permitird un diagnostico
claro de la situacion. A partir de aqui se disefian las diversas alternativas de actuacion y se
lleva a cabo por las personas interesadas. Es importante entender que cualquier actuacion se
emprende como una nueva forma de mejoramiento de nuestra practica que debe ser sometida
permanentemente a condiciones de analisis, evaluacion y reflexion.

Todo este proceso daria pie a otro ciclo en la espiral de la investigacion. La accion proporcio-
na evidencias del alcance y las consecuencias de las acciones emprendidas. La evaluacion,
ademas de ser aplicada en cada momento debe estar presente al final de cada ciclo, para
averiguar en qué medida el propio proceso de investigacion y transformacion ha supuesto un
proceso de cambio.

La primera caracteristica del término de la Investigacién-Accion la encontramos en sus pro-
pios términos aunque hay otros rasgos que pueden ayudar a situar mejor su contenido:

* Nace desde y para la practica. Parte del diagnostico de una situaciéon concreta en un contexto
especifico e intenta dar solucion al tema planteado. No pretende dar una solucidon universal,
intenta dar una respuesta prescriptiva a la situacion planteada.

* Reflexiona sobre la practica para mejorarla, comprenderla y transformarla. Busca profundi-
zar en la comprension de los problemas sin concepciones previas.

* Se desarrolla en grupos de manera participativa. Los miembros del equipo toman parte en
la mejora de la investigacion. Los equipos externos, si es que los hay, trabajan colaborativa-
mente con los actores del proceso. Debe existir una implicacién y compromiso de los propios
involucrados.

* Se interesa tanto por los procesos como por los productos. Si bien se sugieren unas fases,
no sigue un plan predeterminado. Se van dando sucesivos pasos, donde cada uno de ellos es
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consecuencia de los pasos anteriores. Hay una retroalimentacion continua a partir de la cual
se introducen modificaciones.

* Contribuye a relacionar la teoria con la practica. Se da un proceso interactivo, la propia in-
vestigacion genera nuevo conocimiento y una mejora casi inmediata de la realidad concreta.
* La interpretacion se efectua desde el punto de vista de los participantes involucrados en la
situacion del problema. Se reflexiona sobre el proceso de investigacion y se acumulan eviden-
cias empiricas desde diversas fuentes de datos. También acumulan diversidad de interpreta-
ciones que enriquecen la vision del problema de cara a su mejor solucion.

* Permite a los protagonistas seleccionar la opcion a seguir frente a las situaciones complejas
y problematicas. Las modificaciones son evaluadas continuamente, siendo el ultimo objetivo
mejorar la practica.

Reflexién (teoria)

1. Proceso de evaluacion {P — 1. Determinar el problema,
¥ reflexion sobre los las condiciones y las
resultados de las necesidades.
acciones. ) 2. Planteamiento

2. Comprensién de de interrogantes.
fa skuaclones. 3. Consideracién

3. Cambios parciales. de dificultades

4. Toma de decisiones 4. Distribucién N
par la reedificacién . ==
del problema. de los participantes.

P TR N AT TP RS- " R PR R ——— >

1. Observacién
de los cambios.

2. Recoleccién de Puesta en prictica
informaciones. del plan.

3. Innovaciéne Participacion activa
improvisacién. de todos los integrantes.

4. Modificaciones - 3. Atendobna las
inmediatas y | Necesidades.
parciales del plan. A ¥ 4. g:l"-:‘:;;‘::cr“‘s

Accién (practica)
Ejemplos:
O Observar, interpretar y reflexionar a través del espejo de la investigacion accion. En http:/
g00.gl/73btdk

o Investigacion - Accion Participativa y Mapas Sociales. En http://goo.gl/Tks8Q

Referencias

— BARTOLOME, M. (1986). La Investigacion Coperativa. Educar, (10), 51-78.

— CaMPO, A. (2010). Herramientas para directivos escolares. Madrid: Wolters Kluwer.

— CONTRERAS, J. (1994). Investigacion Accion. Cuadernos de Pedagogia, (224), 8-19.

— LEwIN, K. (1946). Action Research and Minority Problems. Journal of Social Issues, 4(2),
34-46.
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ESTRATEGIA: FASE:
Knowledge Cafeé
Resumen: P.re.V1a
El Knowledge Café es una estrategia de Creacion y Gestion de Conoci- oo 22
miento que se basa en la generacion de un ambiente que propicie que un Desaqollo =
grupo de personas (entre 12 y 30) puedan compartir sus conocimientos y Final
experiencias entorno a un determinado tema. Lo mas importante en el de-
sarrollo de esta estrategia no es obtener un beneficio organizativo, resolver DL
problemas o hacer aflorar necesidades, sino lo que los participantes en el e .
mismo podran aprender a partir de la conversacion. e
Palabras clave: Alta
Knowledge Café, compartir, conversacion, conocimiento inidividual, Media
aprendizaje informal Baja X

Descripcion de la estrategia

David Gurteen, impulsor del Knowledge Café, considera esta estrategia como una via para
propiciar el inicio de conversaciones y debates que permitan a los participantes de la expe-
riencia entender con mas profundidad una situacion concreta, ayudandolos posteriormente
en la toma de decisiones respecto a su forma de trabajar o las posibilidades de introducir
innovaciones.

Uno de los aspectos mas relevantes de esta estrategia es que se utiliza para compartir conoci-
miento tacito, es decir, aquel conocimiento que tienen los miembros de la organizacion pero
que no esta explicitado en ningln tipo de soporte fisico o informatico. En este sentido, resulta
util desarrollar esta estrategia en equipos de trabajo, departamentos, comunidades de practica,
etc. para permitir cuestionar los supuestos establecidos y ayudar al aprendizaje de las perso-
nas y la generacion de conocimiento colectivo.

Para propiciar que los participantes en el Knowledge Café compartan su conocimiento, David
Gurteen propone algunos principios que considera fundamentales: (1) la conversacion debe
producirse de forma libre, relajada y sin ningtin tipo de amenazas o coacciones por ninguna
de las partes; (2) la conversacion que se genere debe fluir igual que fluyen las conversaciones
informales; (3) en la conversacion no hay nadie que actiie como lider, todos asumen el mismo
rol y, por tanto, no hay que rendir cuentas con nadie; (4) no es necesario que todo el mundo
hable, con lo que pueden asistir personas que unicamente deseen escuchar lo que los demas
aportan; (5) los participantes pueden hablar de lo que para ellos es importante, con lo que no
debe marcarse un tema concreto sobre el que conversar; (6) no es necesario que se elaboren
resimenes de las conversaciones, o que se busque el consenso en algun punto al finalizar el
proceso; y (7) la sala no tiene ningtn tipo de atril, tribuna o tarima, puesto que todos los par-
ticipantes estan en un mismo nivel y no hay nadie que recoja los resultados.

Los aspectos descritos hasta aqui refuerzan la idea inicial de que lo importante es contribuir al
aprendizaje de los participantes y no nicamente a la generacioén de conocimiento organizativo. El
proceso para el desarrollo de un Knowledge Café se compone de 9 pasos (Gurteen, 2012, p. 48):
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1. La gente se sienta en pequefias mesas redondas en grupos de cuatro o cinco personas.

2. El numero de personas ideal es entre 12 y 30.

3. Un ponente da una charla de tan s6lo 5 minutos pero normalmente de no mas de 20 minutos
y plantea una pregunta impactante para incitar la conversacion.

4. Idealmente el ponente no utiliza diapositivas de PowerPoint.

5. Los participantes discuten la pregunta durante 15 minutos mas o menos.

6. Se cambian de mesa dos veces para tener conversaciones separadas en tres grupos diferentes.
7. Se retnen en un «circulo de conocimiento». Se apartan las mesas y se forma un circulo.

8. La gente comparte sus opiniones y percepciones con los demas y la conversacion continta
COMo un grupo entero.

9. Finalmente el dinamizador va pasando por el circulo y pregunta a cada persona que com-
parta una vision practica con el grupo: algo que quieren que se haga como resultado del café
del conocimiento.

El Knowledge Café es una estrategia que se vincula estrechamente con la creacion y gestion
de conocimiento, puesto que permite que los participantes en la actividad compartan sus co-
nocimientos y puedan aprender de las aportaciones de los demas y, al mismo tiempo, facilita
la generacion de un estado de opinidn colectivo que ayuda a la generacion de conocimiento
organizativo.

Ejemplos:

O Video en el que puede observarse un Knowledge Café conducido por David Gurteen en
SMARTIab (University of East London). En http://goo.gl/dlbYk9

O GRONAU, N. (2002). The Knowledge Café-A Knowledge Management System and Its Appli-
cation to Hospitality and Tourism. Journal of Quality Assurance in Hospitality & Tourism,
3(3-4), 75-88.

Referencias:

— GURTEEN, D. (2012). Las organizaciones son una conversacion: introduccion al Gurteen
Knowledge Café. En J. Gairin (Coord.) Gestion del conocimiento y desarrollo organizativo.
Formacion y formacion corporativa (pp.44-52). Madrid: Wolters Kluwer.

— GURTEEN, D. (2013). Knowledge Café. [Mensaje en Blog] Disponible en http://goo.gl/
dYYWKkO [consulta: 28/11/2013].
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ESTRATEGIA: FASE:
Lecciones aprendidas
Resumen: Previa X
Esta estrategia invita a las organizaciones a consolidar, compartir y difun- Inicio
dir la informacién de experiencias vividas. El objetivo es que podamos Desarrollo
aprender de nuestros errores, ya que se observa que es un elemento con Final X

frecuencia omitido, perdido en el dia a dia de los equipos de trabajo y de
los Directores de Proyecto. Por tanto, hay que documentar estas situacio- | DIFICULTAD
nes, analizar sus causas raiz, el impacto que tuvieron en el proyecto y de- | DE APLICA-
terminar qué acciones fueron efectivas para mitigar sus efectos en el caso CION:

de las amenazas, y mejorarlos en el caso de las oportunidades.

Palabras clave: Alta}
Evaluacion de proyectos, puntos fuertes y débiles, lecciones aprendidas, M?dla
desarrollo estratégico, repositorio Baja X

Descripcién de la estrategia

Son estrategias que vehiculan conocimientos obtenidos a través de la experiencia que son
aplicables a una tarea, decision o proceso, de modo que cuando se reutiliza este conocimiento
impacta positivamente en los resultados de la organizacion. Supone, por tanto, que hay que
documentar estas situaciones, analizar sus causas raiz, el impacto que tuvieron en el proyecto
y determinar qué acciones fueron efectivas para mitigar sus efectos en el caso de las amena-
zas, y mejorarlos en el caso de las oportunidades. Si se utiliza como una practica constante y
bien estructurada de Lecciones aprendidas, permitira al equipo de proyecto repetir resultados
deseados que fomenten el éxito en los proyectos y evitar aquellos que lleven el fracaso.

Estan orientadas a la organizacion y el tipo de aprendizaje suele ser sintético. Son aplicables
a tareas o decisiones dentro de los procesos organizativos. Segun la OECD/DAC (2002), se
trata de:

«generalizaciones basadas en las experiencias de evaluacion de proyectos, programas o poli-
ticas en circunstancias especificas, que se aplican a situaciones mas amplias. Con frecuencia,
las ensefianzas destacan los puntos fuertes o débiles en la preparacion, el disefio y la puesta
en practica que afectan al desempeiio, los resultados y el impacto de los proyectos, programas
o politicas.»

Una LA (Leccion aprendida) debe ser significativa en el sentido de que tiene un impacto asu-
mido o real sobre las operaciones; valida de modo que es factual y técnicamente correcta; y
aplicable en el sentido de que identifica una difusion, proceso o disefio especifico que reduce
o elimina los fallos y contratiempos o refuerza un resultado positivo.

Las LLAA (Lecciones aprendidas) se consignan mediante un subproceso de recoleccion que
las envia a expertos en la materia que llevan a cabo un subproceso de verificacion necesario
para comprobar su correccion. Un proceso para obtencion y uso de LLAA tipico es una ins-
tancia de un proceso de conocimiento para obtener un repositorio de LLAA que soporten su
potencialidad y comparticién, e implica un centro cuyos miembros son los responsables del
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repositorio. Una vez establecida ésta, el subproceso de almacenamiento inserta las lecciones
verificadas en el repositorio de LLAA, desde el cual son diseminadas a los interesados me-
diante distintos métodos de distribucion para que sean utilizadas cuando se quiera.

Un proceso valido de aplicacion de la estrategia se desarrolla mediante:

* Identificar las Lecciones aprendidas como resultado de la evaluacion y reflexion.

* Determinar explicitamente lo que funciona y lo que no funciona.

* Presentar la informacion estructurada por tipo de trabajo, tema, tipo de intervencion y fase
del ciclo del proyecto en el que se incluye la LLAA

* Recurrir a las Lecciones aprendidas para el desarrollo estratégico y los modelos de inter-
vencion.

* Constituir un repositorio en las que se identifican LLAA

Las Lecciones aprendidas se comparten a través de las comunidades de practica, redes tema-
ticas, publicaciones, redaccion de casos, talleres, seminarios, videoconferencias, etc. y asi
mismo estableciendo un repositorio de Lecciones aprendidas que permite que las personas
vinculadas a la red o a la organizacién puedan tenerlas en cuenta antes de iniciar un proyecto
y aprender de los aciertos y errores.

La redaccion de LLAA puede constar, segtin el BID (2008), de:

* Una breve contextualizacion o antecedentes del proyecto

* Resultados alcanzados al finalizar

* Impacto logrado

* Costos y otros recursos financieros y no financieros involucrados

* Elementos que facilitan y obstaculizan la realizacion del proyecto

* Riesgos identificados y estrategia de atencion a los mismos,

* Supuestos para la implementacion de estas lecciones en otros contextos

* Referencias (datos de contacto, bibliografia del proyecto, experiencias similares etc.)

Ejemplos:

O Plantilla para elaborar Lecciones Aprendidas. En http://goo.gl/u20zoE

o Portal KM (Knowledge) de la Universidad de Pamplona. Propone compartir lecciones
aprendidas. En http://goo.gl/5zPAEv

Referencias:

— Asian Development Bank (2007). Learning lessons in ADB. Philipines. En http://goo.
gl/1zgG51

— Banco Interamericano de Desarrollo (2008). Lecciones Aprendidas y Buenas Prdcticas.
Sector de Conocimiento y Aprendizaje. Notas de lecciones aprendidas. En http://goo.gl/kA-
RRnD

— DEL MORAL, A.; PAzos, J.; RODRIGUEZ, E.; RODRIGUEZ-PATON, A.; SUAREZ, S. (2007).
Gestion del conocimiento. Madrid: International Thomson Editores Spain Paraninfo, S.A.
— OECD-DAC (2002). Glosario de los principales términos sobre evaluacion y gestion ba-
sada en resultados. " En http://goo.gl/XMljlw

— Society for Effective Lessons Learned Sharing (SELLS) (2003). Lessons Learned Writing
Tips. En http://goo.gl/TEY8qL
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ESTRATEGIA: FASE:
Networking
Resumen II);?:;(?
El significado literal de Networking es «trabajar en la red». Se trata de Desarrollo X
una actividad externa a la organizacion, cuyo objetivo es obtener una red Final X

de contactos centrada en el «dar para recibir» y que se supone ayuda a la
promocion y difusion de su trabajo. También el Networking puede desa- | FACILIDAD

rrollarse a nivel interno de la organizacion, es decir, como una manera de DE
gestionar el conocimiento «hacia adentro» de la organizacion. APLICACION:
Palabras clave Alta
Relaciones laborales, relaciones productivas, software social, trabajo en Media X
red, Networking Baja

Descripcion de la estrategia

El diccionario estadounidense Merriam-Webster data la primera aparicion de esta palabra de
1967 y la define como «el intercambio de informacion o servicios entre individuos, grupos o ins-
tituciones, en concreto: el cultivo de relaciones productivas para el trabajo o los negocios».
Networking implica un grupo de personas que se relacionan y comunican con el objetivo
de obtener un beneficio profesional, ya sea para conocer a otras personas que desarrollan
actividades afines, proveedores, nuevos clientes, para cambiar o conseguir un nuevo trabajo
0 para establecer relaciones comerciales y de negocios con otras compaifiias. Dado que en
toda agrupacion social el intercambio de informacion es constante, en el caso de estas redes,
la informacion de caracter profesional se ve como el medio més efectivo para dar a conocer
los productos y servicios de un negocio en particular, asi como las habilidades laborales y
profesionales de las personas (Lopez Capel, 2008).

Con el advenimiento de la web 2.0. y el desarrollo de gran cantidad de aplicaciones especia-
lizadas para la gestion de redes sociales, éstas han ganado un espacio muy importante en el
ambito profesional y de los negocios, y especificamente para el Networking. Por esta razon,
hoy dia conocemos tanto la version «offline» del Networking, basada en el desarrollo de pre-
sentaciones, reuniones, cursos de capacitacion, exposiciones, ferias, conferencias o congre-
sos, etc. en las que tomamos contacto directo con las personas; como la «online» en la que el
contacto, y a veces incluso el conocimiento se da so6lo a través de Internet, con la utilizacion
de alguna de las redes que han proliferado en los tltimos afios y de la que LinkedIn puede ser
el ejemplo mas paradigmatico.

De acuerdo con la definicion presentada, seglin la clasificacion de estrategias de gestion del
conocimiento de Rodriguez Gomez (2006) resulta dificil ubicarla de manera taxativa en un tipo
determinado ya que participa de caracteristicas de los tres tipos. No obstante, en tanto se trata del
«cultivo de relaciones productivas para el trabajo» pensamos que tiene un importante compo-
nente socio-cultural, que intenta fomentar la comunicacion entre personas con fin de mejorar los
resultados y beneficios obtenidos en el trabajo. Cuando hablamos de la practica del Networking
a través de redes sociales en Internet destacaria en cambio el aspecto tecnoldgico, por el uso de
herramientas tecnoldgicas concretas para su desarrollo (Rodriguez Gomez, 2006).
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En la actualidad tan importante es hacer Networking tradicional como incorporar el uso de las
redes profesionales en linea, aunque en caso de contactar con personas de manera virtual, se
recomienda la toma de contacto directa en algiin evento a los mismos efectos. Asimismo, tan-
to si participamos del Networking clasico o del virtual, es conveniente seguir algunas pautas:
* Fijar objetivos: Tener claro qué se busca con la asistencia a un evento de Networking.

* Identificar a los ponentes y participantes: Buscar informacion sobre los participantes puede
ayudar a localizar los perfiles correctos para la consecucion de los objetivos. En el caso de
las redes online, es importante tener contactos reales, es decir, personas que conocemos y que
tienen un interés particular para nuestro trabajo.

* Aportar informacion relevante: Tener una tarjeta de visita con toda la informacion profesio-
nal relevante y formas de contactar. Si participamos online, nuestro perfil profesional tiene
que estar actualizado y con toda la informacion relevante.

* Fijar un objetivo concreto: Por ejemplo, de cara a la participacion en un evento determinado,
fijarse como objetivo conocer al menos a 4 personas nuevas o entablar contacto directo con
alguien que se intuye podria ser un potencial colaborador.

* Intentar aportar valor: No siempre es posible hacer negocio en un primer evento de networ-
king, sino que se trata de establecer relaciones que pueden tener frutos en el mediano y largo
plazo.

Ejemplos:

O LOpPEz CAPEL, F. (2008) El poder del Networking. Trabaja tu red de contactos. La Coruiia:
Netbiblio. En: http://goo.gl/UexNyi

O MARINO CARRERA, S. F. (2011) Redes sociales y networking. Guia de supervivencia para
profesional para mejorar la comunicacion y las redes de contactos con la web 2.0. En: http:/
goo.gl/pYDsro

Referencias:

— ALASTRUEY R. (2010) EI networking. Barcelona: UOC. En: http://goo.gl/4d3q6w

— LoOpPEZ CAPEL, F. (2008) El poder del Networking. Trabaja tu red de contactos. La Coruia:
Netbiblio. En: http://goo.gl/u3MYhh

— MERRIAM-WEBSTER (2001). Diccionario Merriam-Webster. Nueva York: Barnes&Noble
Books. En: http://goo.gl/6CEtt7

— AMADOR, A. (2012, 9 de agosto). Diez consejos para hacer networking. Expansion.com.
En: http://goo.gl/Uxz6Fw

— RODRIGUEZ GOMEZ, D. (2006) Modelos para la creacion y gestion del conocimiento: una
aproximacion teorica, Educar, 37, 25-39.

148 © Wolters Kluwer



Las comunidades de practica profesional: Creacion, desarrollo y evaluacion

ESTRATEGIA: FASE:
Paginas amarillas
Resumen Previa X
Directorio de expertos en una organizacion particular que permite lo- Inicio X
calizar a los individuos que poseen experiencia, pericia y conocimiento | Desarrollo X
explicito y tacito en un ambito determinado en el contexto de dicha or- Final X

ganizacion. Se actualiza de manera continua y, por tanto, ayuda y obliga
a los miembros a recapacitar y reflexionar sobre el saber profesional de | DIFICULTAD
cada miembro actuando como un elemento dinamizador. En general se DE

constituyen como bases de datos digitales de acceso en linea (ficha basica | APLICACION:
con datos relevantes, interficie y motor de busqueda).

Palabras clave AlFa
Conocimiento experto, conocimiento compartido, gestion del conoci- Medl.aX
miento, expertos, paginas amarillas Baja

Descripcion de la estrategia

Las Paginas amarillas permiten el almacenamiento del conocimiento disponible en la organi-
zacion en un depdsito de facil acceso para propiciar su posterior transferencia entre los miem-
bros de la organizacion y se constituyen como una entidad independiente de las personas que
las crean y utilizan (Rodriguez Gémez, 2006). Mas especificamente, con Paginas amarillas
nos referimos a un directorio de expertos en la organizacion, cuyo nombre es una analogia con
la seccion amarilla del directorio telefénico que presenta organizaciones clasificadas segun
tipos de servicios. La organizacion que aprende necesita ubicar de manera precisa el conoci-
miento experto disponible dentro de su ambito de actuacion, por tanto, las Paginas amarillas
trascienden las estructuras tradicionales de los directorios para ofrecer la posibilidad de acer-
car a los miembros de la organizacion e identificar oportunidades de contar con asistencia y
asesoria dentro de ésta (Angulo Marcial, 2007).

Este directorio registra, ademas de los datos basicos de contacto, una descripcion de los cono-
cimientos que tienen las personas, intereses profesionales y los proyectos exitosos o buenas
practicas en las que han participado, destacando su experiencia y competencia experta. Mas
que un repertorio de conocimientos es una lista de quienes son portadores de éstos. Se espera
que ayude a los miembros de la organizacion, a menudo dispersos temporal o espacialmente,
en la busqueda del que cuenta con la experiencia especifica en un area problematica, hecho
esencial para la busqueda de apoyo en la resolucion de problemas o para la obtencién de co-
nocimiento critico para la toma de decisiones.

Asimismo, a través de esta estrategia, las personas se obligan a recapacitar sobre el saber
profesional, de manera que al mismo tiempo sirven para pulsar y calibrar el dinamismo de la
organizacion (Angulo Marcial, 2007). Las Paginas amarillas son una estrategia de gestion del
conocimiento perteneciente al modelo basado en el almacenamiento, acceso y transferencia
de conocimiento. Antes de poner en marcha la elaboracién de un directorio de esta naturaleza,
cabe seguir una serie de recomendaciones, a saber (Angulo Marcial, 2007):

* Establecer de manera clara los objetivos de su elaboracion: ;A qué propdsito serviran las
Péaginas amarillas?
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» Compartir la responsabilidad de su construccion y actualizacion con sus usuarios.

* Equilibrar la informacion formal e informal.

* Incorporar nombre, posicion en el trabajo, equipo, descripcion del trabajo, proyectos actua-
les, calificaciones profesionales, curriculum vitae, areas de conocimiento, especializacion e
interés, contactos importantes, produccion intelectual, pertenencia a asociaciones profesiona-
les, redes de conocimiento o comunidades de practica, e informacidn de contacto.

* Incorporar mecanismos de interaccion inmediata mediante la red.

* Disefiar los formatos de registro para facilitar la captura y recuperacion de la informacion.
* Mantener su actualizacion de manera continua y definir los periodos de actualizacion.

* Implementar acciones orientadas a promover su consulta.

En términos generales, la construccion de estos directorios sigue tres pasos: establecer una
ficha base de recoleccion de informacion, instalar un motor de busqueda inteligente y poner
en marcha un sistema de seguimiento y reconocimiento (Molina y Marsal, 2002). Se suelen
constituir como bases de datos digitales de acceso en una intranet cuyos componentes princi-
pales son categorias de datos relativos al perfil de los miembros, contando con sus experien-
cias, proyectos y conocimiento especializado, asi como informacion basica de contacto. La
interfaz de usuario se puede proporcionar a través de un navegador.

Modelo de formulario para Paginas Amarillas (Molina y Marsal, 2002)

Nombre y Apellidos Fotografia
Actividad o cargo
Unidad organizativa

Teléfono y fax
e-mail Grupos de discusion a
URL personal los que pertenece

Categorias de conocimiento |Areas de conocimiento especificas

Ejemplos:

O Paginas amarillas de la Universidad de Pamplona. En: http://goo.gl/Op8iLO

o Ejemplos exitosos en la aplicacion de diferentes estrategias de gestion del conocimiento
entre las que se encuentras las paginas amarillas. En: http://goo.gl/JtTXMv

Referencias:

— ANGULO MARCIAL, N. (2007). Ubicando el conocimiento experto: las paginas amarillas.
Innovacion Educativa, 7(40), 48-61.

— GAIRIN, J.y otros (2011). El trabajo colaborativo en red. Actores y procesos en la creacion
v gestion del conocimiento colectivo. Barcelona: Davinci continental, SL.

— RODRIGUEZ GOMEZ, D. (2006) Modelos para la creacion y gestion del conocimiento: una
aproximacion teorica, Educar, 37, 25-39.

— MoLINA GONZALEZ, J. L.; Marsal Serra, M. (2002). La gestion del conocimiento en las
organizaciones. Coleccion de Negocios, Empresa y Economia. Libros en red.

— HUEI-TSE, H. (2012). New research on knowledge management. Models and methods.
Rijeka: Intech.
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Sistemas de expertos
Resumen Previa X
El Sistema de expertos es una herramienta informatica que contiene ba- Inicio X
ses de conocimientos a partir de las aportaciones y la vision de expertos | Desarrollo X
humanos en determinadas areas del conocimiento. Simula el proceso de Final X

aprendizaje, memoria, razonamiento, comunicaciéon y accion de los ex-
pertos humanos y los pone al servicio de los usuarios para resolver ciertas | DIFICULTAD
problematicas, apoyar los procesos de toma de decisiones, etc. Representa DE

una oportunidad para disponer del conocimiento sin problemas de tiempo | APLICACION:
y espacio, asi como para la transferencia del conocimiento.

Palabras clave Alta X
Sistema de expertos, inteligencia artificial, bases de conocimientos, ges- Mec.ha
tién del conocimiento, toma de decisiones Baja

Descripcion de la estrategia

La estrategia permite crear bases de conocimientos que, desde la inteligencia artificial y a tra-
vés de programas y aplicativos tecnologicos interactivos, incorporan respuestas a preguntas,
soluciones a problemas, etc. gracias a las aportaciones y la vision de expertos humanos en
areas concretas del conocimiento. Las bases contienen reglas y conocimientos pre-configura-
dos que, consultados por los usuarios, resultan de utilidad y ayudan ante los procesos de toma
de decisiones.

El Sistema de expertos como sistema informatico simula el proceso de aprendizaje, memoria,
razonamiento, comunicacion y accion de los expertos humanos en diversas areas del cono-
cimiento. El conocimiento del experto humano se ubica en una base de datos para hacerlo
accesible a los usuarios, casi sin requerirse de formacion previa para su manejo. Posibilita de
esta forma el extraer conclusiones logicas, aprender de la experiencia, conocer las aportacio-
nes de los expertos humanos, etc. para intervenir en consecuencia en la practica y sabiendo
como utilizar el conocimiento.

La eficacia y eficiencia de la estrategia se relaciona con aspectos diversos tales como la ca-
pacidad para adquirir conocimiento, la fiabilidad, la solidez en los dominios de conocimiento
y la competencia para la resolucion de problemas. Para que realmente resulte util debiera
justificar las soluciones y propuestas aportadas. Su desarrollo tiene que tomar en cuenta: la
viabilidad de una herramienta sencilla, flexible y conectada a las necesidades reales de cono-
cimiento; la elaboracion del prototipo con sus respectivos sistemas de control, comparacion
de soluciones, etc.; y la implementacion completa del sistema con todas sus atribuciones.

Algunas ventajas que presenta la estrategia se relacionan con: el elevado coste que tiene for-
mar a nuevos expertos; el peligro de perder el conocimiento y la experiencia de los expertos;
la oportunidad de disponer del conocimiento experto sin problemas de tiempo y espacio;
facilita la formacion de los usuarios; evita la excesiva dependencia de personal clave; me-
jora la calidad de los procesos de toma de decisiones y su transferencia; y ayuda ante tareas
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complejas, muy practicas, necesitadas de razonamiento y vinculadas a una o pocas areas de
conocimiento. Sin embargo, el sistema de expertos también puede tener los inconvenientes de
precisar unos costes importantes de disefio, desarrollo, mantenimiento y seguimiento, ademas
de requerir de expertos especializados y de su tiempo.

Generalmente, el Sistema de expertos se articula alrededor de los siguientes componentes
(que pueden variar en funcién del campo de actividad): a) una base de conocimientos, con
la descripcion de objetos y sus relaciones, de casos particulares y excepcionales, de solucio-
nes a problemas a través de vias distintas, etc.; b) un motor de inferencia que se ocupa de la
busqueda y la seleccion del conocimiento requerido y la estrategia de solucion al problema
planteado segun el experto; ¢) una base de hechos para almacenar datos de usuario, datos
basicos del problema y resultados alcanzados en el proceso; d) una interfaz de usuario que
favorezca el didlogo con el sistema (realizar consultas, recibir respuestas, etc.); y €) unos mo-
dulos de comunicaciones, explicaciones y adquisicion del conocimiento para interactuar con
otros sistemas, consultar bases de datos, relatar el conocimiento aplicado al problema tratado
y actualizar la base de conocimiento.

Ejemplos:

O Los SIAD en la empresa («Decision Support Systems»). En http://goo.gl/bS9wCe

O Sistema experto para mejorar la gestion de inventarios. En Chackelson, C.; Errasti, A.
(2010). Validacion de un sistema experto para mejorar la gestion de inventarios mediante
estudios de caso. Memoria de trabajos de difusion cientifica y técnica, (8), 23-32. (En linea).
o Sistema de expertos aplicado a la consultoria. En Marin, L. A.; Medina, J. E.; André, M.;
Caballeros, A. (2001). Desarrollo de un sistema experto para los estudios estratégicos en la
Consultoria Biomundi/IDICT. Ciencias de la Informacion, 32(1), 3-8. (En linea).

Referencias:

— BoweN, K. A. (1991). Prolog and Expert Systems. New York: McGraw-Hill.

— CASTILLO, E.; GUTIERREZ, J. M.; Hadi, A. S. (1997). Expert systems and probabilistic net-
work models. New York: Springer Verlag.

— FRrost, R. (1989). Bases de datos y sistemas expertos. Ingenieria del conocimiento. Ma-
drid: Diaz de Santos.

— Tuvya, J.; Diaz, A. (1998). Los sistemas de ayuda a la decision (Decision Support Systems):
arquitectura y aplicaciones empresariales. Novatica, (133), 53-64.
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ESTRATEGIA: FASE:
Supervision Clinica

Resumen Previa
La Supervision Clinica es una estrategia que favorece la evaluacion for- Inicio
mativa. Permite llevar a cabo un proceso de mejora de la practica pro- | Desarrollo X
fesional. Posibilita la identificacion de necesidades, la reflexion sobre la Final
practica y el disefio de estrategias para resolver problemas identificados a
través de la observacion directa en los espacios de trabajo. DIFICULTA-
Se realiza mediante la observacion concisa de practicas especificas lleva- DES DE

das a cabo durante la actividad profesional y, posteriormente, se disefian | APLICACION:
y ponen en marcha planes de mejora.

Palabras clave AlFa
Supervision clinica, evaluacion formativa, analisis de la practica, plan de Medl.a X
mejora Baja

Descripcion de la estrategia

Caracteristicas Generales y forma de utilizacion

La Supervision clinica se dirige hacia el perfeccionamiento de las practicas profesionales. En
la educacion escolar, el término clinica alude a la interaccion que se produce entre dos profe-
sionales o un equipo de profesores y sus estudiantes, asi como la observacion en el aula. Pone
el énfasis en ciclos sistematicos de planificacion, observacion y andlisis de las actuaciones
profesionales para modificarlas.

Es una herramienta que permite el desarrollo profesional de las personas que la implementan,
ya que sus principios, practicas y filosofia proporcionan una orientacion que permite gestionar
el conocimiento. La Supervision clinica, asi entendida, es una forma colaborativa que guia las
actuaciones profesionales; potencia las competencias personales ¢ institucionales; ayuda en
la reflexion sobre la practica; permite comprender, indagar y mejorar las propias actuaciones
y los resultados obtenidos.

Tiene como proposito analizar las praxis que se realizan en las aulas, identificar los puntos
criticos y proponer acciones de mejora. Conceptos como colaboracion, servicio especializado
y conducta ética caracterizan, delimitan y dan sentido a esta estrategia. En el proceso, existen,
al menos tres elementos cardinales: 1) la persona supervisora cuya tarea consiste en observar
la clase y recoger evidencias de las practicas profesionales, las metodologias o los sistemas
de evaluacidn; ii) el profesional que participa en el proceso de supervision y que desea me-
jorar sus practicas docentes; iii) las actividades de ensefianza y aprendizaje que son sujetas a
supervision. Los objetivos que se pretenden alcanzar son:

* Planificar un sistema de acompainamiento al profesorado para mejorar su quehacer profe-
sional.

* Disenar de herramientas que ayuden a mejorar el desempefio docente.

* Mejorar la ensefianza a través del dialogo y el analisis de la practica docente.

Las fases especificas del proceso de Supervision Clinica son principalmente:
* Planificacion de la estrategia de Supervision.
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* Observacion de la practica docente.

* Identificacion de las necesidades.

* Andlisis e interpretacion de los datos recogidos durante la observacion en clase.

* Encuentro individual con el profesorado para exponer los resultados de la observacion y
orientar su mejora.

* Disefio de una nueva observacion en clase, para llevar a cabo un seguimiento y evaluacion
del desempefio y nueva valoracion conjunta con la persona observada.

En esta estrategia es fundamental el proceso de sensibilizacion del profesorado que participa-
ra porque el supervisor entrara en el espacio mas importante de la practica docente: el aula.
Resulta conveniente explicar, por tanto, como funciona, que el supervisor sea una persona con

Planificacion de la
estrategia

Disefio de una
nueva observacion

Entrevista de andlisis
de resultados

N
B Andlisis de los ~
resultados observados

experiencia y reconocimiento académico que ayude a la persona observada a identificar estra-
tegias de mejora; implementarlas para iniciar un segundo ciclo de supervision. En relacion al
desarrollo organizativo ha supuesto la posibilidad de abrir una via de desarrollo profesional
y los expertos sugieren que se deberia realizar con frecuencia y avanzar a la modalidad de
Supervision clinica entre iguales.

Observacion de la
practica

l \
I \
\
/
/
/
s
AN i+

Ejemplos:

O En un centro rural ubicado en la Provincia de Sevilla se implement6 un proceso de Super-
vision Clinica con una persona que impartia la asignatura de inglés. De entre las conclusiones
de la experiencia, se reconoce que esta estrategia deberia llevarse a cabo de manera sistema-
tica para mejorar las practicas docentes. En http://goo.gl/pw871M

O En este ejemplo se puede observar una experiencia donde no hubo areas de observacion
preestablecidas, sino que se permitié a la persona supervisora observar de manera libre. Esta
modalidad de Supervision clinica llamada técnica nula, permiti6 centrarse mejor en la clase y
en los procesos de interaccion en el aula. En http://goo.gl/hRATrZC

Referencias:

— BLACK, A., BAILEY, L., BERGIN, J. (2011). Status of Clinical Supervision among School Coun-
selors in Southeast Georgia. Georgia School Counselors Association Journal, 18(1), 12-21.

— CARRASCO, M. J. (1999). La supervision clinica como estrategia formativa: un estudio de
caso. Revista de Educacion XXI, (1), 191-201.

— SANCHEZ-MORENO, M., MAYOR, C. (2003). Supervision Clinica como estrategia de apren-
dizaje entre profesores. Estrategias de Formacion para el Cambio Organizacional, 487-494.
— WaIT, D. (2009). No es cuestion de datos. La evolucion de un curriculo de supervision
clinica y la pedagogia. Educar, (44), 67-78.
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ESTRATEGIA: FASE:
Tanques pensantes (Think Tanks)
Resumen II’re.tv.la))((
Los Think Tanks se pueden considerar organizaciones formadas por in- Dn1010 1
telectuales y analistas diversos, de un ambito determinado, que reciben e;grrol 0
contratos o encargos de organizaciones, las cuales pueden ser publicas o 1na
privadas, para analizar ideas y proyectos, y posteriormente proponer ideas
de funcionamiento y mejora de estos mismos. DIFI%%LTAD
Son entidades, con fines y estructuras diversas, que dependen de multiples APLICACION:
factores (ambito, tamafio, financiacion...) que convierten a cada uno de :
ellos en una entidad unica dificil de describir de forma generalizada. Alta X
a

Palabras clave Media
Think Tanks, organizaciones, analizar, ideas, proyectos Baja

Descripcion de la estrategia

La definicion de Think Tank lo identifica como una organizacion privada, sin &nimo de lucro,
independiente y auténoma respecto de cualquier organismo publico y que tiene como prin-
cipal objetivo investigar y/o asesorar en areas relacionadas principalmente con las politicas
publicas (Dickson, 1971; Weaver, 1989; Rich, 2006; citados en Arregui y Barbera, 2011, p.3).
Su realidad actual muestra la gran diversidad de tamafios, estructuras, areas de analisis y
significacion de los mismos. Algunos se mueven por motivaciones politicas y otros no tienen
implicaciones ideologicas. Unos tienen un caracter académico, centrado en la investigacion
de cuestiones de interés universitario, mientras los hay mas comprometidos con la defensa y
el marketing de las ideas. También los diferencia su especializacion, en temas de medio am-
biente, en ambitos geograficos o en politica internacional.

La estructura de los Think Tanks, aunque dificil de definir los multiples factores que le afectan,
podemos decir que estd basada en organizaciones con vocacion de permanencia y personal es-
pecializado. No tienen responsabilidades directas en operaciones de caracter gubernamental.
Sus staff profesionales tienen cualificaciones especiales como la capacidad metodoldgica, el
trabajo de campo y los analisis estadistico, argumentativo, historico y de los riesgos, junto con
un conocimiento de las realidades referentes a su especialidad (Xifra, 2005).

Segun Weaver (1989) hay tres categorias distintas de Think Tanks:

* Los Think Tanks académicos (universities without students), centros de investigacion que
se caracterizarian por centrar su actividad en un area concreta, con el objetivo de influir en el
proceso politico a largo plazo, influyendo sobre las élites politicas y la opinioén ptblica.

* Los Think Tanks de defensa (advocacy tanks) que tienen como principal caracteristica la
defensa de una determinada posicion ideoldgica, unos valores concretos o la postura de algiin
partido politico, aunque siempre buscando mantener una cierta credibilidad e independencia.
Suelen tener una visidon mucho mas a corto plazo y sus publicaciones son mayoritariamente
working papers, informes sobre temas de relativa actualidad o revistas recopilatorias de ar-
ticulos breves.
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* Los centros de asesoramiento técnico son organizaciones de investigacion contratada, cuya
finalidad es aportar de manera directa su expertise en un area concreta al proceso de toma de
decisiones politicas mediante la elaboracion de informes, peticion de las propias administra-
ciones publicas y a cambio de una retribucion monetaria.

Sus principales tareas son (Ponsa, 2009):

* Realizar un analisis intelectual de las problematicas politicas mediante metodologias inter-
disciplinarias que se aplican a cuestiones relevantes en la accion de gobierno.

* Atender las ideas y los conceptos politicos investigando y analizando las normas que presi-
den la decision publica.

» Mantener una perspectiva a largo plazo, mas centrada en las tendencias que no en los acon-
tecimientos.

* Desvincularse en mayor o menor media de los partidos politicos.

* Presionar a los gobiernos de forma directa o mediante sus publicaciones.

* Informar a una amplia audiencia utilizando diferentes técnicas comunicativas.

Hay que tener en cuenta que, debido a la amplia variedad de definiciones de los Think Tanks,
éstos no ofrecen una tnica forma de utilizacidn y, por tanto, ésta se puede adaptar a las nece-
sidades de quienes lo utilicen.

Un Think Tank gestiona conocimiento en su actividad en si mismo, ya que se encarga de
analizarlo por parte de un colectivo especialista en la materia, registrarlo y distribuirlo entre
la comunidad interesada.

Ejemplos:

o Cercle per al coneixement. En http://goo.gl/cf4Wkh

O Fundacién Alternativas. En http://goo.gl/vJACGT

O Fundacion Ecologia y desarrollo. En http://goo.gl/BsgbLQ
O Telescopi (UPC). En http://goo.gl/1sM2e]

Referencias:

— ARREGUL, J., Barbera, P. (2011). Naturaleza e influencia de los think tanks en el proceso
politico en Espafia. Working papers (292). En http://goo.gl/jnzvuW

— CASTILLO, A. (2009) Relaciones ptiblicas «think tanks» en América Latina. Estudio sobre
su implantacion y accion. RAZON Y PALABRA (70). En http://goo.gl/4nRxVp

— PoNsa, F. (2009) Els Think tanks. Una aproximacio6 terminologica i historica. Eines, 29-
40. En http://goo.gl/fkIrli

— WEAVER, R.K. (1989) The changing world fo think tanks. PS: Political Science and Poli-
tics, 563-578. En http://goo.gl/eescnn

— XIFRA, J. (2005). Los think tank y advocacy tank como actores de la comunicacion politi-
ca. Analisi (32), 73-91. En http://goo.gl/KZCjBd
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ESTRATEGIA: FASE:
Tormenta de ideas (Brainstorming)

Resumen P'r evia
La tormenta de ideas, también conocida como lluvia de ideas, torbellino Inicio X
de ideas o Brainstorming, es una estrategia de trabajo grupal que pretende Desaljrollo X
potenciar el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema deter- tial
minado.
Busca la generacion de ideas innovadoras o alternativas sobre una temati- DHIFTLEIDLLITAND)
ca, a partir de las aportaciones de diversos participantes sobre una misma LDL2 e
tematica, recogiendo de forma estructurada y sistematica todas las varia- AHLICAEIOINE
ciones, reordenaciones, o asociaciones de conceptos e ideas ya existentes. Alta
Palabras clave Media X
Brainstorming, torbellino de ideas, innovacion, creatividad, alternativas Baja

Descripcion de la estrategia

El Brainstorming es una herramienta grupal para generar ideas originales y favorecer la crea-
tividad en la busqueda de alternativas. Se basa en la presuncion de que la busqueda de ideas
nuevas y creativas resulta mas productiva si se realiza a partir de la reflexion y contraste en un
proceso comunicativo e interactivo en grupos no estructurados ni jerarquizados que permiten
y facilitan elaborar sugerencias e ideas nuevas sobre un determinado asunto, a partir de la
creatividad de los propios participantes.

Las dos aportaciones caracteristicas mas destacables de esta estrategia de trabajo grupal son:
1. Participacion: Favorece la intervencion multiple de los participantes, enfocandola hacia un
tema especifico, de forma estructurada y sistematica. Por ello, resulta muy til en situaciones
en las cuales se busca la participacion e implicacion activa de los componentes de un grupo
2. Creatividad: Favorece la generacion de ideas innovadoras y solucion de problemas. Por
ello resulta muy util para remover la situacion en equipos y grupos humanos estancados en
situaciones rutinarias, favoreciendo la dinamizacion de las ideas y la creatividad.

El Brainstorming resulta muy util en diversos escenarios organizativos como el disefio y
definicion de proyectos, los procesos de diagnéstico de problemas, para identificar posibles
fuentes de resistencia a la implantacion de soluciones organizativas, etc., siendo de mucha
utilidad en los procesos de creacion y gestion del conocimiento y en el fortalecimientos de
Comunidades de Practicas.

No obstante, debe considerarse que el Brainstorming no pretende proporcionar respuestas a
preguntas concretas o soluciones inmediatas. El Brainstorming es una puesta en comun de
las ideas de los componentes del grupo sobre un determinado tema, pero no la solucion final.
La informacion que de esas ideas se extrae es una lista de posibilidades que seran el punto de
partida para continuar el analisis.

Proceso de una sesion: En las sesiones de Brainstorming se establecen turnos o rondas de
todos los participantes, con un tiempo maximo de intervencion y limitando a una sola idea por
turno. Todas las personas del grupo pueden aportar alguna idea, de cualquier indole, en abso-
luta libertad. Las aportaciones, frases o palabras, se van escribiendo y relacionando entre si.
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Una regla fundamental es no juzgar ni valorar en ese momento la calidad de las diversas
aportaciones, sino aplazarlo, ya que en un principio toda idea es valida y ninguna debe ser re-
chazada. De ese modo se favorece que las ideas generen, por analogia, mas ideas, y ademas no
inhiban la creatividad de los participantes. Un analisis posterior permitira valorar la calidad e
idoneidad de las aportaciones.

Pasos para una sesion de Brainstorming:

Paso 1: Definicion del tema del Brainstorming: especifico, no sesgado

Paso 2: Elegir una persona coordinadora

Paso 3: Preparar la logistica de la sesion: materiales para escribir. ..

Paso 4: Desarrollo de la sesion:

a) Escribir el enunciado del tema para que sea visible durante la sesion.

b) Iniciar la ronda de aportaciones por turno, s6lo una idea por turno,

¢) Cuando el volumen de ideas es elevado, ordenacion y lectura de las ideas

d) En su caso, siguientes rondas o turnos sucesivos de aportaciones creativas
Paso 5: Tratamiento de las ideas: explicar las ideas que ofrecen dudas, eliminar ideas duplica-
das, agrupar las ideas segun criterios de ordenacion para simplificar el desarrollo.

Ejemplos:
O Etapas del proceso. En http://goo.gl/Tq3WIz
o Blog El Pais. En http://goo.gl/tbGTtF

Referencias:
— GONZALEZ, R. (2005). Psicologia de los grupos pequerios. Madrid: Plaza.
— VILLA BRUNED, J. (1998). La animacion de grupos. Madrid: Escuela Espafiola.
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ESTRATEGIA:

Trabajo en Equipo FASE:
Resumen
El Trabajo en equipo es una modalidad de articulacion de las actividades Previa
de un grupo humano en torno a objetivos comunes. Inicio
Es una metodologia de trabajo basada en la integracion de la actividad de | Desarrollo X
un conjunto de personas (Equipo), con diferentes habilidades y aptitudes, Final
que interactuan y desarrollan tareas para conseguir objetivos concretos
comunes, previamente decididos. DIFICULTAD
El desarrollo del Trabajo en equipo debe centrarse en las funciones de DE

produccion (delimitacion de los objetivos), de facilitacion (dinamizacion | APLICACION:
de las relaciones interpersonales) y de regulacion (concrecion de las me-
todologias de trabajo). Alta
Media X
Baja

Palabras clave
Colaboracion, participacion, corresponsabilidad, sinergia, trabajo en
equipo

Descripcion de la estrategia

El Trabajo en equipo es la expresion mas genuina del trabajo colaborativo entre un grupo de
personas determinado (el denominado Equipo) que se organizan y orientan intensivamente su
actividad hacia una meta comun.

Por lo general, los equipos estan integrados por un numero reducido de personas (entre 4 y
7) que se atienen a procedimientos consensuados y aceptados, siendo flexibles en la asuncion
de roles, incluso a su intercambio. Los aspectos afectivos, la comunicacion, la confianza, el
estimulo mutuo, la consideracion, hacen que las relaciones interpersonales y profesionales
resulten eficaces. Para el éxito de los equipos resulta determinante la buena coordinacion y
el liderazgo, la gestion de las reuniones, la calidad de la informacion y de la comunicacion,
entre otros aspectos.

Las claves funcionales en las que se fundamenta un trabajo en equipo se conocen como las
«5 Cx»:

1. Complementariedad: cada miembro domina una parcela determinada del proyecto.

2. Coordinacion: el grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar de forma
organizada con vista a sacar el proyecto adelante.

3. Comunicacion: el trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre todos sus miem-
bros, esencial para poder coordinar las distintas actuaciones individuales.

4. Confianza: cada persona confia en el buen hacer del resto de sus compaiieros.

5. Compromiso: cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si mismo, a poner todo
su empeilo en sacar el trabajo adelante.

El Trabajo en equipo no es simplemente la suma de aportaciones individuales, sino que busca
la mejora cualitativa a partir de la complementariedad, comprometido con una vision comun,
con objetivos de rendimiento determinados y con responsabilidad compartida sobre los re-
sultados.
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Por ello, para trabajar en equipo se requiere dotarse de una forma especial de organizacion
interna que se centra en la ayuda mutua entre los participantes, bien sean de una misma unidad
organizativa estable o bien sea un equipo «ad hocy.

El funcionamiento y la vida de los equipos de trabajo se relacionan fundamentalmente con los
tres factores constituyentes (los objetivos, las relaciones interpersonales y las metodologias
de trabajo) y con las consiguientes tres funciones que se desarrollan en su seno (la de produc-
cion, la de facilitacion y la de regulacion):

1. Los objetivos o la funcion de produccion del equipo.

Los objetivos del equipo son su razén de ser y deben estar definidos con claridad, deben ser
consensuados, univocos y coherentes con los medios disponibles.

2. Las relaciones interpersonales o funcion de facilitacion.

Las relaciones interpersonales en el seno del equipo deben basarse en la confianza entre las
personas, la actitud abierta, deben facilitar la expresion libre de los sentimientos y favorecer
la empatia.

3. La metodologia de trabajo o funcién de regulacion de la actividad del equipo.

Las metodologias de trabajo en el seno del equipo deben basarse en la toma de decisiones por
consenso, pero deben permitir la disension; las tareas se planifican con rigor y flexibilidad,
se efectua el seguimiento de los acuerdos y se cumplen los compromisos (tareas encargadas,
«deberes» que se acuerdan en el grupo).

Es imprescindible fijar normas de trabajo y procedimientos comunes que incluyan:

* planificacion de las tareas (qué, para qué)

* delimitacion de responsabilidades (quién)

* temporalizacion (cuando)

* atribucion de recursos (con qué)

» metodologia (cémo)

* evaluacion de los resultados (como fue)

El Trabajo en equipo es un elemento nuclear y determinante en las diversas fases de confor-
macion de estructuras y proyectos de Creacion y Gestion del conocimiento y en la potencia-
cién de Comunidades de Practicas.

Ejemplos:

O Técnicas de Trabajo en Equipo. En http://goo.gl/OhAxDu
O Roles dentro del Equipo. En http://goo.gl/vj6AS

o Colegio Santa Isabel. En http://goo.gl/Dg4RVd

Referencias:

— BLAKE & MOUTON (1993). El trabajo en equipo, ;qué es y como se hace? Bilbao: Deusto.
— BoNaALs, J. (1996). El trabajo en equipo del profesorado. Barcelona: Grad.

— DRUCKER, P.F. (2006). El ejecutivo eficaz en accion. Bilbao: Deusto.

— KATZENBACH, J.R.; SMITH, D.K. (1996). Sabiduria de los equipos. Madrid: Diaz de Santos.
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ESTRATEGIA: FASE:
Tutorizacion (Mentoring)
Resumen Previa
El Mentoring es una estrategia que sirve para apoyar a profesionales que Inicio
se enfrentan a responsabilidades, situaciones problematicas o dificultades | Desarrollo X
para las que no estan preparados y requieren de una ayuda especializada. Final

Proporciona acompafiamiento, apoyo y asesoria a las personas en diferen-
tes etapas de su vida laboral y tienen la finalidad de contribuir al desarrollo | DIFICULTA-
de competencias profesionales. DES DE

No debe ser utilizado como un elemento para evaluar el desempeiio pro- | APLICACION:
fesional, sino como una oportunidad de mejora de las practicas profesio-

nales. Alta
Palabras clave Medl.a X
Mentoring, acompafiamiento, desarrollo de competencias, tutorizacién Baja

Descripcion de la estrategia

Caracteristicas generales

El Mentoring es un sistema de tutorizacion basado en la transferencia de conocimientos y el
aprendizaje a través de la experiencia. Una de las caracteristicas principales es que se estable-
ce una relacion de confianza entre una persona experta y otra que es la persona que necesita
acompafiamiento. Los objetivos que se pretenden alcanzar son:

* Potenciar el desarrollo personal y profesional a través del apoyo y acompafiamiento de una
persona con mayor experiencia a otra/s que no la tiene.

* Capitalizar el saber acumulado en las personas que forman parte de la organizacion y que
pueden aportar sus experiencia a favor de otras.

* Desarrollar competencias profesionales en personas noveles en el cargo.

* Ayudar en la incorporacion de personas de recién ingreso en la institucion.

En el proceso de Mentoring hay cuatro elementos fundamentales:

(1) el mentor, también conocido como el tutor o maestro;

(i1) la persona tutorizada, también llamada aprendiz o alumno;

(ii1) el programa, las técnicas y/o las estrategias que el mentor utiliza para que el tutorizado
aprenda y responda con éxito a las exigencias de la organizacion y pueda superar los obstacu-
los que encontrara a lo largo de su vida profesional y,

(iv) el supervisor, esta persona tiene por objetivo asegurar que la relacion entre el mentor y el
tutorizado se lleve a cabo con eficacia y se logren los objetivos establecidos.

Formas de utilizacion:

Algunas de las condiciones que recomendamos tomar en cuenta para llevar a cabo un buen
proceso de acompafiamiento son:

* Generar un clima de confianza mutua, de respeto y de colaboracion.

* Generar oportunidades para compartir experiencias y reflexionar sobre ellas sin emitir jui-
cios de valor.

* Promover en la persona tutorizada autonomia ¢ independencia.
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» Fomentar la diversidad de opiniones y percepciones.

Para que el programa de tutorizacion tenga éxito deben tenerse en cuenta una serie de elemen-
tos que giran en torno a la relacion entre el mentor y la persona novel:

* Seleccion del mentor, tutor o maestro. Dificilmente se podra llevar a cabo con eficacia si no
existe una buena relacion entre ambos.

* Establecimiento del programa de tutorizacion: Planificar un programa donde figuren los
objetivos, los contenidos a trabajar, la temporalizacion y los recursos previstos para la reali-
zacion de las actividades programadas. En la configuracion de este programa entraria el papel
del supervisor.

* Existencia de una confianza mutua: La relacion entre el mentor y el tutorizado debe basarse
en la confianza. El primero de ellos debe aportar capacidad de comunicacion y vision criti-
ca a las problematicas y/o obstaculos basandose en su experiencia profesional e incidir en
aquellos aspectos que deben ser objeto de aprendizaje para el segundo. La persona tutorizada
debe transmitir al primero las dificultades a las que se enfrenta en su actividad profesional
confiando en que se le guiara y acompanara en la resolucion.

* Actitud positiva hacia el aprendizaje: Cualquier persona que desempeiia el papel de mentor
estd compartiendo sus conocimientos y experiencias, y estd invirtiendo su tiempo en aseso-
rar a personas que, en ocasiones de su vida profesional, se encuentran con problematicas de
dificil superacion.

Son muchos los estudios y las propuestas (ej. Hislop, 2013) que sugieren la utilizacion del
Mentoring (y también del coaching) para promover procesos informales de compartir cono-
cimientos, uno de los procesos esenciales para el éxito de cualquier propuesta de Gestion del
Conocimiento.

Ejemplos:

O Best practices: mentoring. En http://goo.gl/i05KqO

O Three methods for knowledge transfer. En http://goo.gl/f3mcZH
o Connect to Collaborate. En http://goo.gl/jtna9¢

Referencias:

— Hisrop, D. (2013). Knowledge management in organizations: A critical introduction.
Oxford University Press.

— Swap, W., Leonard, D., Shields, M., Abrams, L. (2001). Using mentoring and storytelling
to transfer knowledge in the workplace. Journal of management information systems, 18(1),
95-114.

— VALDERRAMA, B. (2009). Desarrollo de competencias de mentoring y coaching. Madrid:
Pearson Educacion.
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ESTRATEGIA:
Ventana de Johari FASE:
Resumen Previa
La Ventana de Johari es una herramienta de psicologia cognitiva que se uti- I o
liza para describir los procesos que se dan en la interaccion entre personas. nicio
. N . Desarrollo X
La finalidad de la Ventana de Johari es ilustrar el proceso de «dar y reci- Final
bir» feedback para que asi las personas puedan hacerse una idea de cuales na
son sus comportamientos y puedan analizar sus puntos fuertes y sus pun-
us compx oSy P ) P S PU L pIFICULTAD
tos débiles al interaccionar con los demas. DE
Al obtener esta informacion se pueden mejorar las relaciones interperso- e
S [ - APLICACION:
nales y los procesos de comunicacion, factor basico para la gestion del
conocimiento colectivo.
Alta
Palabras clave Media X
Ventana de Johari, interaccion, feedback, relaciones interpersonales, co- Baja
municacion

Descripcion de la estrategia

La Ventana de Johari es un cuadro disefiado por Joseph Luft y Harry Ingham para describir
las cuestiones relacionadas con el éxito o el fracaso de la comunicacion que se establece entre
un grupo de personas (Fritzen, 1987). Segun esta interpretacion, el Yo del individuo queda
repartido entre cuatro areas distintas, dependiendo de lo que éste mismo esté compartiendo
con los demas o de lo que los demas capten de éste. Las cuatro areas son (Chapman, 2003):

Area Libre: Es la parte conocida, un area en la que la informacion es conocida por uno mis-
mo asi como por el grupo.

Area Ciega: En esta area se ve lo que uno no percibe sobre si mismo, lo que se desconoce de
uno mismo pero que los demads si perciben o conocen.

Area Oculta: Es la parte intima, aquélla que contiene la informacién que uno mismo si que
conoce pero que no quiere desvelar a los demas para que no le pueda perjudicar.

Area Desconocida: Esta area contiene los rasgos de la personalidad que uno mismo descono-
ce y que los demas tampoco conocen.

Segun estas areas, el individuo podra mantener con los demas un feedback que alcanzara
distintos niveles dependiendo de la cantidad de informacién que muestren, oculten, conozcan
o desconozcan. Una vez completado el cuadro, la informacidén que se puede ver esta repre-
sentada en sentido vertical (columnas) y en sentido horizontal (franjas). Las dos columnas
representan el Yo y las dos franjas, el grupo. La primera columna contiene lo que uno sabe
respecto de si mismo; la segunda columna, lo que uno desconoce de si mismo. En la franja
superior hay lo que los demads saben y en la franja inferior, lo que los demas desconocen. En
un principio todas las areas tienen el mismo tamafio, aunque pueden variar proporcionalmente
a la cantidad de informacién adjudicada a cada una (Chapman, 2003).

Para poder desarrollar la actividad se requiere de:
* Un espacio determinado donde los participantes se sientan cémodos.
* Unos 30 minutos de tiempo.
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* Un grupo reducido de participantes.
* Un facilitador.

Las fases para desarrollar la Ventana de Johari son:

* El facilitador explica la actividad y su objetivo.

* Se proporciona el material (esquema de la ventana en blanco)al grupo participante.

* Se desarrolla la actividad en si: primero la parte individual donde se analiza el Yo y, poste-
riormente, la grupal).

* Se analizan los resultados.

Lo ideal es que, con el transcurso del tiempo, el Area libre de todos los miembros del grupo
se vaya ampliando, aumentando asi la eficacia y productividad tanto de las personas como del
grupo. Si se consigue un feedback de calidad en el grupo, éste puede transferir conocimiento
entre si de una forma adecuada y rentable, ayudando asi a reducir el Area ciega. La cultura
organizativa y el ambiente de trabajo también deben favorecer el proceso de apertura para que
los conocimientos relevantes del Area oculta se transfieran al Area libre. Por tiltimo, el gestor
o lider del grupo debe crear el ambiente adecuado para dar lugar a procesos de autodescubri-
miento personal y grupal, acompafiados de feedback y observacion, que permitan reducir el
Area desconocida (Chapman, 2003).

El YO: recibe informacién
Conocido por el YO Desconocido por el YO

3
(] i. I
:§ ii Amlulne Area Ciega
g 3°
£ 8
s .
2 3,
2 3 i i
g §§ Oculta Desconocida
g2
H

La Ventana de Johari es una estrategia 1til para la gestion del conocimiento en el sentido que
permite tomar conciencia de la ubicacién de los conocimientos relevantes, para poder asi
crear las dindmicas propicias para su comparticion y acceso al conjunto del grupo.

Ejemplos:

O Aplicacion de la Ventana de Johari en un proceso de consultoria organizacional. En http://
goo.gl/u3Pgc3

O La Ventana de Johari aplicada a las ventas. En http://goo.gl/iSPn5B

Referencias:

— FritzeN, S.J. (1987). Ventana de Johari: Ejercicios de dinamica de grupo, relaciones hu-
manas y sensibilizacion. Santander: Sal Terrae.

— CHAPMAN, A. (2003). Johari window. A model for self-awareness, personal development,
group development and understanding relationship. University of Southern California. Dis-
ponible en http://goo.gl/jgoYTQ [consulta: 11/02/2014].

— PIREYRO, R. (2010). La Ventana de Johari. Teoria y Comportamiento Organizacional. Dis-
ponible en http://goo.gl/PGzZFs [consulta: 11/02/2014].
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ESTRATEGIA: FASE:
Videoconferencia
R Previa
esumen Inici
La videoconferencia presenta enormes posibilidades en los ambitos edu- nicio

. R . ., Desarrollo X
cativos y de desarrollo organizativo, puesto que supone una interaccion Final
a tiempo real y desde diferentes puntos fisicos, entre diferentes profesio- 1na
nales o equipos (alumnos y docentes o profesionales de distintas organi-

. . DIFICULTAD
zaciones). De este modo, los interlocutores establecen un proceso co- DE
municativo, pudiendo intercambiar datos y presentandose asi como una e

. - APLICACION:
estrategia muy util para el desarrollo de las CoP.
Palabras clave Alta
interaccion, comunicacion, virtual, multimedia, Videoconferencia Media
Baja X

Descripcion de la estrategia

El recurso multimedia de la Videoconferencia propicia la interaccion entre diferentes per-
sonas o equipos de trabajo, estableciendo sesiones interactivas entre interlocutores, desde la
comunicacion bidireccional de modo que sus participantes tienen el doble rol de ser emisores
y receptores.

Cabero (2003) define la Videoconferencia como «el conjunto de hardware y software que
permite la conexion simultanea en tiempo real por medio de imagen y sonido que hacen
relacionarse e intercambiar informacion de forma interactiva a personas que se encuentran
geograficamente distantes, como si estuvieran en un mismo lugar de reuniony.

Siguiendo al mismo autor, las Videoconferencias pueden caracterizarse segln: i) el tipo de
equipo con el que se realizan (sistemas para PC; de sobremesa o sistemas de sala), ii) en fun-
cion del niimero de sitios enlazados (se denomina conferencia punto a punto si son dos los
lugares fisicos enlazados, y multipunto si son mas de dos), iii) segun e/ tipo de participacion
(se denomina uno a uno cuando son dos los participantes, y uno a varios cuando uno de los
participantes difunde su informacion al resto pero no existe retroalimentacion, y varios a
varios cuando son 3 o mas participantes en la que todos difunden su informacion al resto), y
finalmente, iv) seglin la tecnologia que se utilice (aqui encontramos variedad tecnoldgica que
determina su calidad digital). Asimismo, también se identifican como elementos basicos para
su establecimiento la propia red de comunicaciones, la sala donde se realizara (que sea un area
acondicionada) y el codec (dispositivo para codificar las sefiales analogicas en digitales para
poder asi transmitirlas a través de la red).

En otro orden, Cabero (2003) sefiala que son 4 las variables que deben contemplarse para la
planificacion, desarrollo y evaluacion de una videoconferencia. Como aspectos de planifica-
cion se sefiala la necesidad de clarificacion de sus objetivos y definicion de la estrategia para
su logro. También la atencion a distintos aspectos como la elaboracion y envio de un progra-
ma previo, la seleccion de lecturas complementarias, o la preparacion de un plan de contin-
gencia como alternativa a fallos de conexion. Como aspectos de desarrollo, se sefiala la nece-
sidad de atender a aspectos comunicativos y técnicos como el hablar claro para la obtencion
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de un buen sonido, o la no realizacion de movimientos bruscos para evitar los altos de ima-
gen. Finalmente y como aspectos posteriores a su realizacion, se sefiala a la evaluacion de la
experiencia como mecanismo para la introduccion de modificaciones o mejoras oportunas, asi
como la evaluacion de los objetivos propuestos.

Como condiciones para el desarrollo de una Videoconferencia y su futura sostenibilidad se re-
quiere que los profesionales o equipos participantes cuenten con las competencias tecnoldgi-
cas necesarias para su uso, y que los materiales que se utilicen sean aptos para esta estrategia.
La Videoconferencia puede ser una estrategia util para la Creacion y Gestion del Conocimien-
to en el sentido que permite compartir informacion y conocimientos mas alla de las barreras
fisicas o geograficas que pueda haber entre las distintas personas.

Ejemplos:
O Videoconferencia. En http://goo.gl/I77uzd
O Centro Escolar del Lago. En http://goo.gl/VOYxgy

Referencias:

— CABERO, J. (2000). La videoconferencia como instrumento educativo. En J. Cabero (ed),
Nuevas tecnologias aplicadas a la educacion (pp. 97-110), Madrid: Sintesis.

— CABERO, J. (2003). La videoconferencia. Su utilizacion didactica. En J. Cabero (ed), Nue-
vas tecnologias aplicadas a la educacion (pp. 97-110), Madrid: Sintesis.

— CHACON, A. (2003). La videoconferencia: conceptualizacion, elementos y uso educativo.
Revista Eticanet, Ao 1, (2), 1-13.

— OLIVER, M. (1995). La videoconferencia en el campo educativo. Técnicas y procedimien-
tos. Palma: EDUTEC 95.

— ZIMMER (1988). A Practical Guide to V Cing. Training & Development Journal.
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educativo y social: analisis de dos experiencias
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Edgar Iglesias Vidal






6.1. AMODO DE INTRODUCCION

El valor potencial de las CoP en el ambito social y educativo se ha incrementado
en las ultimas décadas merced a la necesidad de promover y apoyar el intercambio de
conocimientos y experiencias para adaptarse a los continuos cambios que sufre una
sociedad menos estable y mas compleja. Cada vez mas, los contextos profesionales de
ambitos como el social y el educativo son mas cambiantes, teniendo que enfrentarse a
situaciones complejas cuyo abordaje exige la suma de distintas miradas y experiencias
para ofrecer respuestas capaces de superarlas.

Frente a este escenario, emergen nuevas formas organizativas y didacticas que desde
su dimension colaborativa permiten generar, en las organizaciones y sus comunidades,
procesos de aprendizaje para ofrecer respuestas complejas. Asi, la comunidad profe-
sional, y en particular sus agentes implicados, constatan que se necesitan unos a otros
para la conformacion y desarrollo de nuevos planteamientos, estrategias y/o procesos
formativos. En particular, porque los profesionales del ambito educativo y social en
general y los educadores en especial, necesitan constantemente nuevas herramientas
y marcos conceptuales desde donde interpretar los hechos y actuar sobre los mismos.

En relacion a su formacion y desarrollo profesional, las evidencias de la investiga-
cién muestran como las propuestas centradas en la practica y desarrolladas en el puesto
de trabajo, con insumos de la experiencia de trabajo real y el intercambio entre pares, se
presentan como las estrategias mas eficaces en relacion al aprendizaje que generan para
sus participantes. Tanto el aprendizaje situado, como los principios que rigen la edu-
cacion de adultos, o el aprendizaje autdnomo y en colaboracion, configuran una nueva
manera de entender la formacion basada en comunidades de aprendizaje profesional
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(Marcelo, 2001; McKenzie, 2001; Latapi, 2003; Eraut, 2004; Hodkinson y Hodkinson
2005; Darling-Hammod y Richardson, 2009; Lovett y Cameron, 2011; Admiraal, Loc-
khorst y Pol, 2012; Jiménez, 2012).

Son numerosas las aportaciones y experiencias que sefialan el capital y los beneficios
que generan tipos de formacion basadas en procesos compartidos entre profesionales
de una misma organizacion, o entre varias. También desde una dimensiéon mas didac-
tica, se sefala la virtud y necesidad de fundar estas propuestas en el examen continuo
de las préacticas presentes para promover nuevas condiciones y practicas que superan
las anteriores (Marcelo, 2001; McKenzie, 2001; Latapi, 2003; Eraut, 2004; Hodkinson
y Hodkinson 2005; Darling-Hammod y Richardson, 2009; Lovett y Cameron, 2011;
Admiraal, Lockhorst y Pol, 2012; Jiménez, 2012).

De acuerdo con ello, en el presente capitulo analizamos dos ejemplos de CoP iden-
tificadas, respectivamente, en el contexto educativo y social: la denominada DIM (Red
«Didactica, Innovacio i Multimedia») creada desde la Universitat Autonoma de Bar-
celona, de caracter virtual, y la red XAFIR («Xarxa d’Atencio a Families i Infants del
Ravaly), promovida desde el Ayuntamiento de Barcelona con la implicacion de diferen-
tes organizaciones, y de caracter presencial. En comun, los profesionales y organizacio-
nes que conforman los dos casos no se autodenominan CoP, pero el analisis de algunos
de sus atributos y/o su evolucién como experiencias nos permiten caracterizarlas como
CoP. Asi, invitamos al lector al analisis de otras experiencias que, aunque en su origen
no se definen como CoP, podrian ser caracterizadas como tales, y asi a partir de la apli-
cacion de diferentes estrategias, lograr su mejora y pleno desarrollo.

Mas en particular, este capitulo describe y analiza dos comunidades de practica que
atienden a una finalidad, composicion y dindmica de funcionamiento diferentes. Su
objetivo es identificar algunos de los elementos que han contribuido a su viabilidad y
éxito y para ello definiremos ambas comunidades desde su conformacion y gestion,
haciendo referencia también a los productos y aprendizajes generados.

6.2. LARED VIRTUAL «DIDACTICA, INNOVACION Y
MULTIMEDIA»: DESDE LOS INICIOS

La red «Didactica, Innovacid 1 Multimédia» se define como una comunidad de
aprendizaje de agentes educativos (docentes, gestores educativos, y especialistas de
empresas) interesados en el uso y aplicacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion para mejorar los procesos de ensefanza y aprendizaje en los que partici-
pan. Con este interés comun se comprometen a compartir experiencias, iniciativas, ma-
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teriales, dudas y conocimientos relativos a este campo, asi como desarrollar practicas
innovadoras y de investigacion con vistas a la mejora de la educacion.

En la definicién de esta red, podemos identificar tres de las caracteristicas que segun
Wenger (2004, 2007) son claves y distintivas de una CoP: un dominio de interés com-
partido por el cual su identidad queda definida; el establecimiento de relaciones que les
permite aprender unos de otros en este dominio de interés y que da lugar a la creacion
de una comunidad; y por ultimo, el hecho de que todos sus miembros son practicantes,
desarrollan unas practicas que aunque en diferentes instituciones e incluso regiones,
tienen caracteristicas similares fundamentales para su permanencia como comunidad.
Su caracter virtual se justifica porque el principal medio de comunicacion, tratandose
de una comunidad de profesionales que no comparten su pertenencia a una institucion
en concreto, ha sido desde sus inicios mediante diferentes herramientas telematicas.

En sus origenes, esta CoP nace como un grupo de investigacion vinculado a la
Universitat Autonoma de Barcelona en el Departamento de Pedagogia Aplicada de la
Facultad de Ciencias de la Educacion’.

Aungque el grupo continuia como tal hoy dia, se circunscribe solo a las personas
que efectivamente llevan a cabo diferentes investigaciones financiadas. Pero lo re-
levante es que fue su creacion el punto de inflexion que promovio la participacion y
agrupacion «in crescendoy de muchos profesionales interesados en el uso de las TIC
en educacion para la mejora de sus practicas de enserianza.

De hecho, han sido las multiples actividades promovidas desde la coordinacion de
este grupo inicial en relacion a este interés comun, las que favorecieron la integracion
de profesionales de diferentes instituciones y regiones dando lugar en 2008 a la con-
formacion de la red social DIM, en la que confluyen todos los participantes actuales
mediante la utilizacién de un entorno web basado en las tecnologias de la web 2.0; de
alli, el nombre de red social.

Cabe senalar, no obstante, que la creacion de este grupo inicial fue iniciativa de un
profesional que actud y atin actiia como lider tanto del grupo como de la red. Para su
conformacion contd con personas cuyos intereses ya conocia, y desde el planteamiento
que fueran proactivos en plantear nuevos temas de interés vinculados. Segiin Denning
(2003, citado por Rodriguez Gomez, 2011: 47) se trataria de una CoP cuya conforma-
cién combina diferentes modalidades. Se parte de una comunidad informal ya existen-
te, en este caso personas vinculadas de alguna manera al uso de las TIC en contextos

(7)  Grupo reconocido UAB num. 1288, afio 2000
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educativos, que se reunen a partir de la propuesta de un profesional dispuesto a liderar
un proceso de reflexion en el campo de interés, pero a la vez, invitando a los partici-
pantes a introducir diferentes aproximaciones complementarias al tema de interés mas
general.

Actualmente, la red social DIM para la investigacion, el aprendizaje permanente y el
apoyo al desarrollo profesional en los entornos educativos, acoge a agentes educativos
de diferentes instituciones y regiones comprometidos con la aplicacion educativa de
las TIC e impulsa el desarrollo de multiples acciones como investigaciones y proyectos
de innovacién o desarrollo, jornadas y actividades formativas y de difusion del cono-
cimiento.

Como se desprende de lo dicho, esta red social nuclea a los participantes alrededor
de actividades diversas, siendo el mismo participante el que decide a cuales adscribirse
y en calidad de qué segun sus necesidades e intereses. De hecho, muchas de las ac-
tividades que se realizan son gestionadas por los mismos participantes. Por ejemplo,
si hablamos de actividades formativas, son sus miembros quienes las imparten, segun
sus ambitos de especialidad o aprendizajes obtenidos en su practica profesional, siendo
la actividad formativa la que permite el intercambio de estos aprendizajes con otros
miembros de la Red. Segin Aubusson et al (2007), esta caracteristica es esencial en
una CoP: se comparte conocimiento, se desarrolla un discurso progresivo que implica
la identificacion de un fenomeno significativo y una discusion encaminada a una mejor
comprension del mismo; se basa en el respeto mutuo y el desarrollo de una habilidad
colectiva que supera las individualidades y que determina la mejora de las practicas en
las que cada integrante participa.

6.2.1. Los objetivos
Mas especificamente los objetivos de la Red DIM son:

— La mejora de la educacion mediante el buen uso de las TIC.

— Crear una comunidad de aprendizaje de personas que trabajan en el &mbito de la
educacion y utilizan las TIC.

— Compartir conocimientos, ideas, iniciativas, experiencias, materiales, forma-
cion...

— Proporcionar apoyo al desarrollo profesional de los agentes educativos: consul-
tas puntuales, jornadas, formacion permanente...
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— Promover proyectos e investigaciones que permitan generar conocimiento para
mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje aprovechando las funcionalidades que
aportan las tecnologias multimedia.

— Colaborar en la realizacion de proyectos con otros grupos, empresas e institu-
ciones.

— Crear y difundir conocimiento a través de jornadas y congresos, cursos, la revis-
ta DIM y diversos medios de comunicacion.

— Realizar una meta-investigacion sobre DIM, es decir, sobre la actividad y la
evolucion de una red social con objetivos concretos en una sociedad cambiante, tecni-
ficada, abierta. ..

En pocas palabras, la red DIM es una comunidad de practica ya que en palabras de
(Wenger, 2007:1) «...comunidades de practica son grupos de personas que comparten
un interés o pasion por algo que hacen, y aprenden como hacerlo mejor, por lo que
interactiian regularmentey.

6.2.2. Acceso y estructura

Tal como ya se ha adelantado, la comunidad DIM nace con un coordinador princi-
pal, gestor del grupo de investigacion DIM en los inicios, quien invita a participar a un
grupo limitado de profesionales. A partir de este momento, también es €l quien regula
el acceso de nuevos miembros mediante la evaluacion del perfil de los interesados en
participar. Estos se registran rellenando una ficha que es evaluada en funcion de si su
perfil profesional liga con los intereses del grupo. Este procedimiento puede hacerlo el
interesado de manera directa, registrandose en la Red social DIMS,

Ademas del coordinador general, principal impulsor de muchas de las acciones de
la comunidad, cuenta con los coordinadores de las diferentes lineas de trabajo creadas;
los coordinadores de los nuevos grupos a que ha dado lugar esta CoP, llamados «grupos
localesy; diferentes responsables de las acciones de formacion y difusion; y, por tltimo,
los participantes, en general, sin responsabilidades definidas.

Una vez en la comunidad DIM como miembro, quien quiera integrarse en una linea
de trabajo o investigacion, contactara directamente con la persona que la coordine. El
Portal DIM?, donde se informa de las actividades que se realizan y se difunden sus re-

(8)  Red social DIM: http://dimglobal.ning.com/
(9) Portal DIM: http://www.pangea.org/dim
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sultados, permite el acceso a las webs de cada una de las lineas de trabajo y diferentes
proyectos del grupo.

Como se ve, hay diferentes grados de pertenencia a esta red que van desde menos
implicacion a mas implicacion, considerando que son CoP aquellos que interactian
mas regularmente y que evolucionan desde una participacién mas periférica a una mas
legitima (Lave y Wenger, 1991, citado por Rodriguez Gémez, 2011:47). En este ultimo
caso, contribuyendo en alguna de las lineas o proyectos de trabajo existentes o creando
nuevos, o bien en las actividades de intercambio, formacion o difusion del grupo. Por
eso, podemos hablar de diferentes comunidades DIM.

6.2.3. Las comunidades DIM: el grupo, la red y los grupos locales

Aunque todos los integrantes de DIM son profesionales vinculados a la practica edu-
cativa desde diferentes roles e instituciones, el largo proceso de conformacion de esta
red permite distinguir entre diferentes tipos de participantes, que, a su vez, configuran
comunidades diferentes aunque estrechamente relacionadas:

— Participantes investigadores DIM: profesionales que forman parte de la comu-
nidad DIM y estdn adscritos a las lineas de investigacion y proyectos del grupo de
investigacion DIM. Es decir, sus participantes desarrollan proyectos de investigacion o
innovacioén vinculados al uso de las TIC en contextos educativos.

— Participantes de la Red Social DIM: profesionales que forman parte de la co-
munidad DIM pero no estan adscritos a ninguna linea de investigacion y/o proyecto del
grupo DIM. Participan en reuniones y jornadas, hacen aportaciones en la lista telemati-
ca, apoyan puntual o regularmente alguna investigacion, accidon de formacién o evento
en las jornadas presenciales regulares.

Estos diferentes tipos de participacion nos hablan, en palabras de Lave y Wenger
(1991, citados por rodriguez-Gomez, 2011:47), de una participacion periférica y una
participacion legitima. La CoP ofrece por su misma constitucion ambos tipos de parti-
cipacion, pudiendo en diferentes momentos pasar de una a otra y viceversa.

La red DIM actda también como un «semillero de nuevos grupos de innovacion
educativa» impulsando la creacion de otros entornos presenciales (grupos locales DIM)
en las zonas donde hay un numero significativo de participantes de DIM, con el fin de
que también alli se realicen eventos presenciales. Actualmente funcionan los siguientes
grupos locales: DIM-Madrid, DIM-Levante, DIM-Mendoza y DIM-Mé¢xico. Cada uno
de estos grupos dispone de plena autonomia (funcionan como grupos independientes
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federados a DIM), tienen un coordinador local, disponen de un portal web especifico y
de una lista telematica interna.

La CoP DIM también mantiene colaboraciones estables con otros colectivos («Espi-
ral, Educacion y Tecnologiay, «Sociedad catalana de WebQuest», «Asociacion de Téc-
nicos de Informatica», «Centro Internacional de Tecnologias Avanzadasy —CITA—)
que se concretan en actuaciones como:

— Invitaciones para que los integrantes de todos los grupos colaboradores puedan
asistir a los eventos que organice cualquiera de ellos, y si lo desean puedan inscribirse
en sus listas telematicas.

— Existencia en cada grupo de una «persona de enlace» que reenvia los mensajes
de la lista telematica de su grupo a los demas grupos colaboradores si cree que pueden
resultar de su interés.

— Estudio de posibles actividades conjuntas.

— Intercambio de logos en la web portal de cada grupo.

6.2.4. Gestion de las lineas de trabajo

Dada la variedad de miembros de la comunidad DIM, en cuanto a perfiles profesio-
nales e intereses alrededor del binomio educacidon-TIC, aportan perspectivas y conoci-
mientos también diversos y complementarios. Por esto no es necesaria la implicacion
de todos en las mismas lineas de trabajo. Cada uno trabaja en los temas que resultan
mas de su interés, aunque en las reuniones presenciales y también a través de las herra-
mientas que usa DIM, de las que hablaremos en el préoximo apartado (red social, portal,
lista telematica...), se puede conocer lo que se estd haciendo en cada linea de trabajo,
pudiendo aportar si fuera el caso los comentarios y/o sugerencias pertinentes.

Cada investigacion tiene una coordinacion propia (independiente de la coordinacion
de DIM) y una web donde se especifican las personas que intervienen, se definen sus
objetivos, y se van mostrando los trabajos que se realizan y los resultados que se van
obteniendo. Debido a que agrupan a personas de diferentes instituciones y ubicaciones
geograficas, suelen trabajar y coordinarse con herramientas virtuales: e-mail, listas te-
lematicas, chats, wikis u otras.

Periodicamente informan de sus progresos mediante mensajes a la lista telematica
Dim-EDULIST y al blog de noticias de la red social DIM, y cuando es posible también
en alguna de las reuniones presenciales que se realizan cada afio. De esta manera, tam-
bién pueden pedir ayuda y asesoramiento a los demas integrantes del grupo.
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Puede crear una nueva linea de trabajo:

— Quien tiene la iniciativa (promotor), envia una breve presentacion y una expli-
cacion del proyecto al coordinador.

— En unos dias recibe contestacion, y una vez aprobada la propuesta el promotor
manda un mensaje a la lista telematica DIM-EDULIST explicando sus objetivos y plan
de trabajo.

— Si varias personas muestran interés en unirse al proyecto, el promotor abre la
nueva linea de investigacion y elabora como coordinador la web informativa de la mis-
ma, que enlaza al Portal DIM.

Los coordinadores de las lineas de investigacion y de los grupos locales pueden ver
de conseguir patrocinios para financiar los gastos derivados de sus actividades. El logo
de las empresas patrocinadoras podra aparecer en las webs especificas de las lineas de
investigacion o grupos locales a los que apoyen. La gestion y el control de los fondos
recibidos quedaran bajo la responsabilidad de cada coordinador.

Desde la direccion de DIM también se gestionan patrocinios dirigidos a financiar
actividades abiertas a todo el colectivo, y en este caso se coloca el logo de las empresas
en el Portal DIM y en la Revista DIM. La gestion y control de estos fondos se realiza
desde una cuenta de la UAB gestionada por la universidad.

6.2.5. Instrumentos para el funcionamiento de DIM

Aunque ya se han ido mencionando algunas de las herramientas tanto tecnoldgicas
como organizativas que utiliza esta CoP, a continuacioén se presentan todos los ins-
trumentos con los que cuenta para desarrollar su trabajo y mantener en contacto a los
miembros atendiendo a sus diferentes pertenencias a esta comunidad:

— La sede virtual y centro de informacion: El Portal DIM (http.//www.pangea.org/
dim). Sede virtual de la red social, donde se puede saber todo sobre DIM: los perfiles
de todos los integrantes de la comunidad, la actividad de los grupos locales, las inves-
tigaciones y proyectos que se estan desarrollando, los recursos que se comparten, los
centros de referencia y ejemplos de buenas practicas de uso didactico de las TIC, la
memoria de actividades realizadas y la agenda de los proximos eventos.

— FEl canal de comunicacion principal: la lista-foro DIM-EDULIST. Canal prin-
cipal de comunicacion entre todos los integrantes de la comunidad y foro permanente
para compartir informaciones y recursos o solicitar ayuda...
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Aunque los grupos locales pueden tener su propia lista telematica, conviene que
todos los integrantes de DIM estén apuntados a DIM-EDULIST y se vehiculen a través
de este canal todas las consultas e informaciones que se quieran compartir.

— La red social DIM <http://dimglobal.ning.com/>. En ella cada integrante de
DIM puede difundir su perfil, y constituye un espacio de creciente actividad en el que
se pueden compartir noticias y eventos, realizar debates sobre temas concretos, com-
partir videos y todo tipo de documentos y archivos. También se gestionan algunos de
los proyectos del grupo.

— Las lineas de trabajo e investigacion DIM. Grupos organizados dentro de DIM
con el objetivo de desarrollar algun proyecto de innovacion o investigacion. Cada una
tiene una web especifica.

— Jornadas y congresos presenciales. Cada aio se realizan unas 3 jornadas o con-
gresos en los alrededores de Barcelona (donde hay el mayor nimero de integrantes de
DIM). La primera de ellas suele coincidir con el inicio de curso, y se desarrolla en la
UAB. Las demas se organizan en centros educativos y salas de actos de instituciones
culturales del entorno. Los grupos locales también organizan varias reuniones cada afio.

En estas reuniones se intercambian informaciones, se planifican y debaten las ac-
tuaciones y se comentan, analizan y coordinan les actividades que se realizan en las
diversas lineas de investigacion. Siempre hay un programa previo abierto, donde pue-
den reservar tiempo quienes quieran presentar una comunicacion para explicar alguna
experiencia. Al final se elabora un acta que se pone a disposicion de todos en el Portal
DIM que incluye las comunicaciones presentadas para que puedan ser consultadas.
Algunas reuniones se tele-emiten a través del canal DIM-TV o se graban en video y se
colocan en el acta.

— Las sesiones presenciales de autoformacion, impartidas de manera altruista por
los integrantes del grupo sobre alguna tematica de su especialidad y que interese a una
parte del colectivo. Pretenden en 2 o 3 horas mostrar lo esencial de un tema para que los
asistentes puedan seguir aprendiendo de manera autodidacta. Se realizan varias cada
afio, algunas de manera conjunta con la asociacion «Espiral, Educacion y Tecnologia».

— La revista digital DIM (Didéctica, Innovacion y Multimedia) creada en 2005.
El contenido de la publicacion, que tiene un marcado caracter practico, se centra en las
aportaciones de las TIC a la Educacion y se organiza en 8 bloques principales:

— Entrevistas y seleccion de articulos con contenido de educacion y TIC.
— Planes institucionales de integracion de las TIC en educacion.

— Centros docentes de referencia en la integracion de las TIC.
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— Buenas practicas de aula en el uso didactico de las TIC.

— Investigaciones del grupo DIM vy otras experiencias innovadoras en educacion
con apoyo de las TIC.

— Actividades del entorno DIM y/o del mundo educativo en general.

— Recursos para el desarrollo personal y profesional (resefias de libros, blogs, pa-
ginas web, productos, etc.)

Algunas de estas herramientas ya se constituyen en resultados de esta comunidad de
practica, de éstos y de los aprendizajes generados hablamos en el siguiente apartado.

6.2.6. Resultados y aprendizajes

El conocimiento generado en el entorno del grupo, mas alla de los resultados de las
diferentes investigaciones con sus correspondientes informes, es amplio y diverso, y
guarda caracteristicas diferentes segun el tipo de actividades que consideremos.

En cuanto a las actividades regulares en términos de productos, podemos hablar de:
23 jornadas-congreso, 23 numeros de la revista DIM, un monto importante de sesiones
de autoformacion asi como de intercambio de mensajes gestionados a través de la lista
DIM- EDULIST (en <http.//www.rediris.es/list/info/dim-edulist.es.htm!> se pueden
revisar todos los mensajes enviados a la lista, que incluyen actas de reuniones, jorna-
das, consultas puntuales...).

En relacion a los productos emergentes de los proyectos y actividades la casuistica
es mas compleja debido a su diversidad. Por ejemplo, algunos de los proyectos de inno-
vacion impulsados implican el desarrollo de materiales que son en si mismos productos
utiles tanto para quienes los producen como para quienes tienen acceso. Este es el caso
de diferentes concursos organizados con la intencion de crear un banco de experiencias
innovadoras y/o materiales, como el que premiaba experiencias de utilizacion de las
TIC innovadoras en contextos de educacion formal. Dado que se presentaban mediante
un video o presentacion multimedia de elaboracion propia, no solo se generd un volu-
men de experiencias interesantes sino también una serie de videos cuyo acceso abierto
transcendia la CoP Dim, por el mero hecho de estar disponibles en linea.

Por ultimo, en cuanto al reconocimiento de los aprendizajes por parte de la CoP,
quien mas participa mas visibilidad tiene en la comunidad lo que implica un reco-
nocimiento interno. Si en cambio consideramos el reconocimiento formal o externo,
siempre que se pida, se puede extender una constancia de membresia y participacion en
actos o iniciativas concretas. Cuadro 1).
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Cuadro 1. Comunidad de practica DIM («Didactica, Innovacio i Multimeédia»).

Finalidad Comunidad de aprendizaje de agentes educativos (docentes, gesto-
res educativos, especialistas de empresas...) interesados en el uso y
aplicacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
para mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje en los que
participan.

Ao de creacion 2000 (Grupo DIM-UAB) 2008 (Red Social DIM)

Recursos que ofrece Red Social DIM, Sesiones presenciales de autoformacion, Jornadas
y congresos presenciales, Proyectos de investigacion e innovacion,

Revista DIM

Acceso Los interesados se registran y si su perfil encaja con los intereses
del grupo son aceptados.

Roles y dinamica Coordinador y moderador principal, coordinadores de las lineas de
trabajo y participantes en general.

Herramientas E-mail, Red social http://dimglobal.ning.com, Portal DIM http://
www.pangea.org/dim, Lista Telematica DIM-EDULIST, Actos
Presenciales

Productos y 13 actos tipo jornada-congreso, 23 nimeros de la revista DIM,

aprendizajes informes de los proyectos de trabajo, sesiones de autoformacion,

mensajes a la lista telematica...

Difusion de resultados | Red Social DIM: http://dimglobal.ning.com, Portal DIM: http://
www.pangea.org/dim, Revista DIM: http://dim.pangea.org/revista-

DIM23/revistanew.htm
Reconocimiento de Quien participa tiene visibilidad en la red. Si los integrantes los
los aprendizajes solicitan se expide constancia de su membresia y/o participacion en

actos, proyectos o iniciativas concretas.

6.3. LA XAFIR

6.3.1. El origen

La XAFIR (Xarxa d’Atencio a Families i Infants del Raval) es un proyecto com-
partido entre diferentes servicios publicos y entidades privadas del barrio del Raval de
Barcelona, que nace en el afio 2007, con la finalidad de mejorar la calidad de vida de las
familias e infancia, situandose en los ambitos social, educativo, sanitario y en el tiempo
libre, y a través de la coordinacion, cooperacion y comunicacion entre los profesionales
implicados.
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Se distinguen dos periodos en su desarrollo: el primero, del 2007 al 2009, en que el
equipo técnico encargado de su dinamizacion estaba formado unicamente por represen-
tantes de los servicios publicos, y el segundo, a partir del 2010, en que representantes
de entidades privadas del territorio entran a formar parte de la Red, puesto que se
considera que desarrollan un rol fundamental en la atencién a familias e infancia en el
Raval, si bien la XAFIR no se autodefine como CoP, atendendiendo a la tipologia de
estructuras similares a las CoP recopilada por Rodriguez-Goméz (2011) y a partir de
Al-Hawamdeh, 2003; Collison y Parcell, 2003; Hislop, 2005; Miiller-Prothmann, 2006
y Wenger y Snyder, 2000), observamos que esta Red cumple los requisitos basicos de
una CoP: desarrolla las capacidades de sus miembros y construye e intercambia cono-
cimientos; la afiliacion de sus miembros es libre; existe compromiso e identificacion
con el conocimiento experto del grupo (desde la intervencion con familias e infancia)
y su perdurabilidad es amplia ya que no existen indicios de que vaya a desaparecer el
interés de sus miembros por la misma tematica.

Asimismo y en lo que se refiere al momento de la conformacion de una CoP, Den-
ning (2003, citado por Rodriguez Gémez, 2011: 47) sefiala posibles causas y origenes
para su constitucion. Al respecto, la XAFIR se sitia en la combinacion entre promocio-
nar comunidades informales ya existentes y ordenar a los lideres que formen comuni-
dades, ya que en sus origenes parte del capital intelectual y organizativo ya existia pero
no en forma de Red o comunidad organizada, y a su vez algunos mandos directivos de
la Administracion'® pidieron a determinados profesionales la dinamizacion de la Red.
En esta primera etapa se ofrecié soporte econdmico, de formacién y logistico y aun se
mantiene en la actualidad.

Finalmente, diremos que son 4 los principios filosoficos fundamentales que dotan de
coherencia a la XAFIR:

— Principio colaborativo a través de generar un proceso en el que las distintas or-
ganizaciones implicadas (publicas y privadas) trabajan colaborativamente para el logro
de unos objetivos comunes.

— Principio de complementariedad entre las organizaciones para una mayor co-
operacion desde distintos procedimientos, procesos, estrategias, experiencias y recur-
sos, y frente a las necesidades que se presentan.

(10) Ayuntamiento de Barcelona a través del Districte de Ciutat Vella y el Instituto Municipal de Servi-
cios Sociales.
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— Principio de trabajo en red para una mayor eficacia, eficiencia y efectividad
entre los distintos profesionales y organizaciones implicadas.

— Principio de sectorialidad, ya que los distintos profesionales y organizaciones
que trabajan con familias e infancia en el territorio son por defecto invitados a partici-
par a la Red.

6.3.2. Los objetivos

En términos coloquiales la finalidad de la XAFIR se orienta a la mejora de la inter-
vencion profesional con familias e infancia en el barrio del Raval. Para ello y como
objetivo general se sefiala el hecho de dar respuesta global a las situaciones familiares
del territorio corresponsabilizando al conjunto de la Red para el diagnostico, evalua-
cion, tratamiento y mejora de las intervenciones. Para su consecucion y en forma de
objetivos especificos, encontramos:

— Mejorar la coordinacion entre los recursos implicados en el trabajo con familias
e infancia, y con el fin de consensuar criterios de analisis, actuacion y evaluacion.

— A partir de una metodologia comun realizar planificaciones de intervencion con-
junta, desde el acuerdo del conjunto de organizaciones de la Red intervinientes con
infancia y familias.

— Unificar protocolos.

Desde una perspectiva evolutiva sobre como la XAFIR ha ido planteando sus ob-
jetivos anuales de trabajo presentamos el cuadro 2. En ella agrupamos los objetivos
segun el tipo de competencias que pretenden mejorar y/o ampliar en los distintos pro-
fesionales y organizaciones implicadas (para la gestion de la Red; para la intervencion
directa; para la accion comunitaria y para la gestion intercultural). A nivel de analisis
destacamos la importancia y necesidad de impulsar y sostener distintos mecanismos
de evaluacion sobre el desarrollo de la Red, y la necesidad de seguir generando cono-
cimiento practico para la intervencion con familias e infancia, tanto desde la accion
directa como desde el trabajo en red entre diferentes organizaciones.
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Cuadro 2.

Evolucion objetivos XAFIR, periodo 2010 - 2013

2010

2011

2012

2013

Competencias para la gestién de la Red

« Impulsar la Web como herramienta
de comunicacion de intercambio.

« Promover la maxima
representatividad de la Red social del
territorio incorporando entidades
privadas.

« Evaluar los diferentes
espacios de trabajo del
Proyecto XAFIR.

+ Medir el impacto del
Proyecto XAFIR en la red
de profesionales del
territorio.

+ Promover la Comision por
la gestion de la WEB.

« Posibilitar la supenision
y/o andlisis conjunto de
los Equipo de caso.

« Implementar los
cuestionarios de
evaluacion disefiados el
afio anterior en relacion al
trabajo en casos, en la
formacion, y en el
impacto del propio
Proyecto XAFIR.

« Ampliar la comision para
impulsar la utilizacién de
la Web.

Competencias para la intervencion directa

* Mejorar la metodologia de
intervencion con familias en cuanto a
la confidencialidad, evaluacion y
cierre.

+ Promover la presentacion
de situaciones familiares
por aplicar la metodologia
de trabajo en red.

« Crear comisiones de
trabajo para profundizar en
el conocimiento del
colectivo paquistani

* Mejorar la metodologia
de trabajo en red en las
intervenciones familiares

« Impulsar las comisiones
de trabajo para
profundizar en el
conocimiento del colectivo|
filipino y colectivo bengali.
« Priorizar el trabajo con
adolescentes y jovenes.

« Profundizar en la intervencion
con adolescentes y jovenes en
situacion de winerabilidad.

* Analizar las nuevas
situaciones familiares
sobrevenidas por el contexto
socioeconémico actual.

« Optimizar la coordinacién entre los
senicios del Raval en el trabajo con

+ Mejorar la metodologia de

« Promover espacios de
formacion y de

« Continuar adelantando en la

territorio en la gestion de
la interculturalidad.

C ias para la accion I » . trabajo en red en las . B metodologia de trabajo en red
familias con hijos, especialmente con |. . L intercambio entre los . . "
N X intervenciones familiares. . en las intervenciones familiares.
riesgo de exclusion. profesionales.
+ Mejorar la formacion
intercultural de los profesionales
Aumentar la sensibilizacion y que trabajo con familias y nifios
I jas para la gestion intercultural formacién de los profesionales del con diversidad cultural.

+ Mejorar la coordinacion y
cooperacion entre los
profesionales de la zona para la
gestion intercultural.

Asi y seglin la clasificacion de Riel y Polin (2004) en la que se distingue seglin sus

objetivos y actividades, tres tipos de CoP (centradas en las actividades, en la practica
o en el conocimiento), diremos que la XAFIR se caracteriza como una CoP centra-
da en la practica, ya que el conocimiento que generan y comparten sus miembros se
orienta a una mejor intervencion profesional. Sus miembros y a través de su participa-
cion adquieren mas experiencia en su practica laboral, presentan en comun una fuerte
identidad profesional y comparten un mismo lenguaje y valores. Asi, el conocimiento
evoluciona, se acumula y es transferido al trabajo directo con familias e infancia, y por
tanto, el objetivo final no es generar conocimiento como tal, y si aplicarlo en la practica
puesto que es un instrumento para la mejora de la intervencion profesional.

6.3.3. Acceso

Formar parte de la XAFIR es relativamente facil para los distintos profesionales y
organizaciones, ya que los criterios de acceso son dos:

182 © Wolters Kluwer



Las comunidades de practica profesional: Creacion, desarrollo y evaluacion

— En relacion al ambito de accion territorial de profesionales y organizaciones:
éste debe situarse totalmente o parcialmente en el Raval.

— Enrelacion al ambito de actuacion de profesionales y organizaciones, éste debe
estar relacionado directamente con el trabajo con familias e infancia.

Una vez cumplidos ambos criterios y para formar parte de la Red, los distintos profe-
sionales y organizaciones interesadas deben expresar su voluntad de formar parte de la
XAFIR y compartir los objetivos generales de la Red. En este sentido, Wenger (2004,
2007) senala que la identidad de una CoP queda definida por un dominio de interés
compartido y su pertenencia implica un compromiso con tal dominio y a su vez un
elemento de distincion sobre otras comunidades. En nuestro caso, podriamos situar el
dominio de la XAFIR a través de la siguiente cuestion ;Como lo hacemos para profun-
dizar y mejorar la intervencion con familias? El mismo autor identifica que la comuni-
dad de la CoP interactta con el fin de apoyarse mutuamente. Al respecto la comunidad
de la XAFIR queda configurada por los miembros de la comision plenaria, el equipo
técnico y los participantes de las formaciones y comisiones de trabajo. Potencialmente,
también lo es el conjunto de profesionales del territorio.

6.3.4. La comunidad de la XAFIR: sus distintos espacios de trabajo

A continuacion presentamos los distintos 6érganos que en forma de espacios de tra-
bajo configuran la XAFIR y posibilitan la consecucion de sus objetivos generales. Ob-
servaremos que son un total de siete, y a excepcion del equipo de coordinacion, el
conjunto de profesionales puede participar en cualquiera de ellos independientemente
de su categoria profesional o tipo de responsabilidad ejercida.

A. Equipo de coordinacion

Esté constituido por dos profesionales que son las coordinadoras de la Red y con
funciones de representatividad y referencia. Entre sus funciones destacamos:

— Organizacion y seguimiento de la Red.

— Coordinacion del Equipo Técnico.

— Elaboracion de las memorias anuales.

— FElaboracion y presentacion al presupuesto anual del Ayuntamiento de Barcelona.
— Preparacion de las sesiones formativas e informativas.

— Participacion en jornadas de trabajo en red y de difusion de la Red.
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— Velar por el mantenimiento y continuidad de la Red en su dia a dia.
B. Equipo técnico

El equipo técnico esta formado por las coordinadoras de la Red y uno o dos represen-
tantes de las distintas organizaciones implicadas, siendo un total de 15'" servicios publi-
cos y entidades privadas. Mas en concreto, se reinen mensualmente en un espacio de
2 horas y en cada uno de estos espacios asisten entre 15 y 18 personas.

Tal y como hemos sefialado anteriormente, el cambio mas significativo se produjo
en el ano 2010 a través de la incorporaciéon al Equipo Técnico de entidades privadas
del territorio, todas ellas dedicadas al trabajo con familias e infancia y formando parte
de la cartera de los Servicios Sociales y reconocidas oficialmente como tal. Este hecho
es significativo si atendemos a que el territorio del Raval presenta un gran tejido socio-
educativo, gran parte de ¢l formado por entidades privadas. Esta ampliacion y mayor
representatividad ha contribuido significativamente a la relacion y conocimiento perso-
nal entre los distintos profesionales implicados.

El equipo técnico desarrolla una funcion clave para garantizar el desarrollo y segui-
miento de la Red y todos sus miembros son representantes de sus propios servicios y
entidades y enlaces con sus respectivos equipos de trabajo. Es un espacio de reflexion
profesional, revision metodoldgica sobre el trabajo con familias y de la propia Red, y a
través del seguimiento de sus distintos espacios de trabajo (actividades de formacion,
comisiones, web o estudios de casos).

C. Comision plenaria

En este espacio participan el conjunto de profesionales que a través de sus organiza-
ciones forman parte de la Red; y un total de 27 organizaciones. Se reinen como minimo
una vez al afio convocados por el equipo técnico y se realizan las sesiones de formacion
e informacion, que son abiertas a profesionales de otras organizaciones.

(11) Area Basica de Salut (ABS) Raval nord; Area Basica de Salut (ABS) Raval sud; Associacio Edu-
cativa Integral del Raval; Casal dels Infants, per a 1’acci6 social als barris; Centre de Salut Mental
d’Adults (CSMA) de Ciutat Vella; Equip d’Atenci6 a la Infancia i Adolescéncia (EAIA) de Raval
nord; Equip d’Atencié a la Infancia i Adolescencia (EAIA) de Raval sud; Equip d’Atencié Psico-
pedagogica (EAP) de Ciutat Vella; Equip Interdisciplinar d’atenci6 a la Primera Infancia (EIPI) de
Ciutat Vella; Centre de Salut Mental Infantil i Juvenil (CSMIJ) de Ciutat Vella; Escoles Bressol
Municipals de Ciutat Vella; Fundacio Esco; Fundacié Centre Obert Joan Salvador Gavina; Serveis
Socials Basics (SSB) Raval nord; Serveis Socials Basics (SSB) Raval sud.
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D. Equipo de casos

Un eje principal de la XAFIR es la construccion de conocimiento compartido para
un mayor diagnostico entre profesionales y en consecuencia, el desarrollo y aplicacion
de elementos practicos en la intervencion. Este planteamiento queda plenamente refle-
jado en el espacio de Equipo de casos, ya que es desde el trabajo en red y frente a situa-
ciones familiares complejas, que los distintos profesionales implicados en una misma
situacion familiar, se ofrecen y comparten conocimiento y estrategias de intervencion.

El equipo de casos esta formado por unos 7 o 8 servicios publicos y entidades priva-
das, representadas en cada espacio por unos 10 profesionales que comparten la inter-
vencion con una misma familia. Se trata de un espacio de reflexion conjunta, en el que
a partir de un abordaje transversal se hace un diagndstico de la situacion, se concretan
unos acuerdos y se consensua un plan de intervencion.

En relacion al circuito de derivacion o funcionamiento, diremos que la eleccion de
casos a presentar responde a la necesidad de establecer una estrategia metodolégica co-
mun en la intervencion, dandose en sus inicios una mayor presentacion de situaciones
menos complejas que en la actualidad. Hoy en dia los miembros de la Red proponen al
equipo técnico una situacion familiar susceptible de ser trabajada con la metodologia
de trabajo en red y a través de una hoja de derivacion elaborada para este propoésito. Se-
guidamente el equipo técnico valora las propuestas de derivacion, y en el caso de que se
resuelva positivamente se constituye el equipo de caso, se orientan y asesoran al mismo
equipo de caso cuando este lo pida, y se realiza un seguimiento metodologico. Para su
desarrollo, existen dos referentes que realizan tareas de coordinacidn, se reiinen segun
una frecuencia previamente acordada, realizan la hipotesis diagnostica, establecen un
plan de trabajo, desarrolla la intervencién acordada y evaluan y cierran el caso.

Desde un punto de vista evaluativo, los profesionales implicados en los equipos
de casos valoran, en primer lugar, que este espacio ofrece elementos para una mayor
comprension de la situacion familiar. En segundo, avalan la metodologia de trabajo y,
en tercer lugar, se sefialan algunas dificultades para producir cambios en las situaciones
familiares. Posiblemente, estas dificultades se relacionen con distintas variables: la na-
turaleza de alta complejidad que caracteriza las situaciones familiares que se presentan,
o el tiempo limitado o recursos limitados de los que se disponen.

Fruto del trabajo realizado a lo largo de estos ultimos afos y desde este espacio, los
distintos profesionales ponen en activo que ha supuesto un avance significativo en el
establecimiento de espacios de coordinacion posteriores y, por tanto, la conformacion
de un contexto de comunicacion permanente entre ellas y desde un modelo de parti-
cipacion igualitario. Asimismo y como reto presente se sefiala la conveniencia de es-
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tablecer nuevos indicadores que permitan evaluar los resultados de este espacio desde
una dimensién procesual y de impacto. También, la conveniencia de acotar y definir
ain mas cuales son los objetivos especificos de cada uno de los equipos de casos que
se constituyen.

E. Supervision o andlisis de casos

Cuando se constituye un espacio de supervision o andlisis de casos participan aproxi-
madamente unos 20 profesionales representantes de unas 15 organizaciones. En estos
espacios, miembros de un mismo servicio o entidad presentan al resto una situacion
familiar especifica. Esta presentacion se contextualiza en la supervision o asesoria que
realiza un experto/a invitado/a y que permite profundizar en la propia situacion. To-
mando la clasificacion propuesta por Klein et al (2005) la supervision de casos se es-
tructura desde una actividad de conocimiento en la que se comparte el conocimiento de
manera estratificada.

F. Espacios de formacion

Los espacios de formacion comparten un doble objetivo. El primero y desde una
dimension de conocimiento compartido, persigue facilitar entre los participantes unas
bases tedricas que sean comunes y que permitan compartir herramientas para la inter-
vencion desde un lenguaje comun. El segundo y desde una dimension de intervencion,
persigue favorecer unas buenas practicas de trabajo. Estos espacios tienen lugar entre
3 y 5 sesiones por afio y su media de participacion (son abiertos a otros profesionales
fuera de la Red) es de aproximadamente unos 54 profesionales.

En el cuadro 3 presentamos una evolucion de las formaciones realizadas durante el
periodo 2010 - 2013. Agrupamos sus contenidos en 4 grandes ambitos: formaciones
para la intervencion directa; para el trabajo con infancia y familias; sobre colectivos
segun variable de origen cultural y otros ambitos. El enfoque de las formaciones a lo
largo de estos ultimos afios refleja una mayor especializacion y profundizacion en al-
gunos contenidos que se relacionan con necesidades formativas especificas. Asi, no se
presentan como espacios tan generalistas como los primeros afios y en algunas sesiones
se han limitado incluso el niimero de plazas. Su valoracion global de satisfaccion es
alta ya que la media de sus participantes se sitiia en un 8,5 sobre una escala de 10. Esto
nos indica que los profesionales del territorio valoran positivamente estos espacios de
conocimiento tanto a nivel de contenidos como de relacion e intercambio.
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Cuadro 3. Evolucion formaciones XAFIR, periodo 2010 - 2013

2010

2011

2012

2013

Intervencién directa

Intervenir en complejidad: Analisis
de un caso

Introduccion a la gestién de las
emociones de los profesionales
que trabajan en entornos
interculturales

Infancia y familias

« Adolescentes, conflictos de
convivencia i relacion

« Dificultades comunes, miradas
diferentes: trabajo con infancia y
familias en dificultades en el Raval

« Jornada de presentacion
de la Ley 14/2010 de los
derechos y oportunidades
de lainfancia y
adolescencia (LDOIA)

+ Curso de formacién de
factores de riesgo para la
salud mental en la infancia.

Segunda edicién del curso
formacion de factores de riesgo
para la salud mental en la infancia

Tercera edicion del curso
formacion de factores de riesgo
para la salud mental en la infancia

Jornadas de trabajo para promover
el conocimiento de la comunidad
filipina en el barrio del Raval.
Monogréfico de dos sesiones:
Filipinas: aproximacion
sociodemografica y Migracion,
familia y cultura filipina vista desde
occidente.

Monogréfico de dos
sesiones. Continuidad y
cambio: la acomodacion del
colectivo paquistani en el
barrio del Raval

Colectivos segtin
variable origen
cultural

« En Red con los cuerpos de
seguridad de Ciutat Vella
« Formacién socio juridica

Otros émbitos de
formacién

G. Comisiones de trabajo

Los contenidos de las comisiones de trabajo se relacionan con los contenidos de los
espacios de formacion. Al margen de estos, destacamos también que se constituy6 una
comision especifica para abordar la evaluacion de impacto, para la dinamizacion de la
web, para profundizar en el conocimiento del colectivo bangladeshi, o las relaciones
abusivas entre jovenes.

6.3.5. Difusion y aprendizajes de la XAFIR

La Red, como instrumento de difusién del proyecto cuenta con su propia pagina
web!?, operativa desde el afio 2007 y pretendiendo ser un espacio para el intercambio
de informacién y conocimiento entre los distintos profesionales implicados y de difu-
sion para la ciudadania en general. Los profesionales pueden incluir novedades, hacer
difusion de actividades, proyectos, jornadas o articulos de interés, o compartir los do-
cumentos que se desprendan de una formacion especifica promovida por la misma Red.

Asimismo y desde la implementacion de la XAFIR, se ha considerado importante
que esta experiencia alcance y se difunda al maximo nimero de profesionales del terri-
torio y de otros, y con el objetivo de intercambiar experiencias de trabajo en red. Para

(12) Web Red XAFIR: http://www.xafir.org
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ello y desde el afio 2010 se han realizado diferentes actividades de diseminacién como
por ejemplo: intervenciones en redes de profesionales (es el caso de la BOIE"® o pro-
yecto Metropolis); intervenciones en contextos académicos (en la Facultad de Ciencias
de la Educacion de la Universitat Autonoma de Barcelona); intervenciones en espacios
de intercambio (Jornadas para las Familias del Raval organizado por la Plataforma por
la familia Catalunya - ONU, o presentacion de la Red a una Comision del Ayuntamien-
to de Medellin - Colombia) o difusion a través de visitas de estudiantes.

En su conjunto, los aprendizajes que se promueven y siguiendo la propuesta de Lave
y Wenger (1991) son de naturaleza situacional, ya que tienen lugar en el mismo contex-
to en el que se aplicaran (tanto dentro territorio, como en el sector comun de trabajo).
A continuacién distinguimos 3 tipos de aprendizajes en sus miembros que a su vez
pueden ser interpretados como impactos:

— Creacion de una metodologia y comunicacion comun a través del tiempo: du-
rante estos afios de funcionamiento de XAFIR, se ha trabajado por conseguir una meto-
dologia comun en la que se comparten procedimientos y estrategias incrementando la
comunicacion y cooperacion entre los profesionales.

— Generacion de relaciones y vinculos: se ha considerado que para la construccion
y sostenimiento de la Red, resultaba indispensable la construccion de un tejido relacio-
nal capaz de sostener la creacion y gestion del conocimiento. Por ello, se han atendido
a los vinculos entre profesionales potenciando sus espacios de relacion, participacion y
reflexion. De hecho este es uno de los puntos mas valorados en términos de evaluacion
por los participantes de la XAFIR.

— Mejora en la intervencion profesional: combinando los dos aprendizajes ante-
riores se generan los siguientes, que son a su vez impactos de la propia Red:

— La construccion de una vision global entre todos los profesionales permite un
diagndstico comun que se ajusta mas a una realidad familiar compleja.

— El consenso y establecimiento de acuerdos y planes de actuacion conjuntos au-
menta la eficacia frente a la intervencion con familias.

— Conocer las competencias de las diferentes organizaciones implicadas permite
ajustar potencialidades y limitaciones frente a la intervencion con familias.

(13) Se trata de una organizacion privada de formacion en temas de servicios sociales (con el apoyo del
Gobierno de Polonia) en el que hay participantes del Programa Europeo Leonardo, para la promo-
cion de visitas de conocimiento de estudio a otros contextos de servicios sociales y redes de agentes
sociales de cada pais.
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Cuadro 4. Comunidad de practica XAFIR
(«Xarxa d’Atencio a Families i Infancia del Ravaly).

Finalidad Mejora de la intervencion profesional en el ambito de familias
e infancia en el Raval a través del trabajo en red.

Ao de creacion 2007

Recursos que ofrece Equipo de casos, formaciones, supervisiones de casos.

Acceso Los interesados deben trabajar en el territorio y desde la inter-
vencion con familias e infancia.

Roles y dinamica Coordinadoras y equipo técnico

Herramientas http://www.xafir.org

Productos y aprendizajes | Memorias anuales, compilacion de contenidos tratados en las
formaciones, protocolo para el trabajo en Red en el equipo de

casos
Difusion de resultados http://www.xafir.org
Reconocimiento de los Certificacion de participacion.

aprendizajes

6.4. CONDICIONES DE DESARROLLO Y CRECIMIENTO Y
ALGUNAS LIMITACIONES

Tanto la Red DIM como la XAFIR ofrecen caracteristicas en las que reside su de-
sarrollo, no so6lo para sobrevivir, sino para fortalecerse y crecer. En este apartado nos
centramos en algunos de los atributos que pensamos han sido claves para su crecimien-
to y consolidacion. Al respecto, en la bibliografia encontramos entre otros factores de
éxito los siguientes: cambios institucionales que facilitan su desarrollo, busqueda de
modelos efectivos para su funcionamiento, avance en las innovaciones técnicas nece-
sarias, trabajo colaborativo en grupo, participacion abierta, orientacion hacia la tarea,
participacion de reconocidos expertos o una coordinacion adecuada (Cummings y van
Zee, 2005; Gannon-Leary y Fontainha, 2007; Kimble y Hildreth, 2005; Milton, 2005).
A continuacion, relacionamos la existencia de algunos de estos factores de éxito en
ambas experiencias y finalmente identificamos algunas limitaciones.

6.4.1. Sobre la red DIM

La comunidad DIM, cada vez mas amplia, desarrolla una continua y creciente acti-
vidad dirigida al desarrollo humano y profesional de sus integrantes y a la innovacién
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educativa con la ayuda de las TIC a través de sus lineas de trabajo y de las interacciones
presenciales y en la lista telematica. Entendemos que las claves de su desarrollo estan
en sus caracteristicas definitorias, de las que destacamos las siguientes:

— Comunidad de investigacion, apoyo y aprendizaje. DIM es una comunidad vir-
tual, una comunidad de investigacion, apoyo y aprendizaje, en la que se realizan mul-
tiples actividades relacionadas con la aplicacion de las TIC a la educacion siendo un
foro permanente a través de la lista, los proyectos de trabajo, las reuniones presenciales
y los cursos de formacion. Esta diversidad de actividades permite captar los intereses y
la disponibilidad de diferentes personas que eligen el tipo que les va mejor. Su caracter
virtual también es clave para la incorporacion de personas de diferentes instituciones
y regiones.

— Multiples posibilidades. Asimismo, los integrantes de DIM pueden adoptar di-
versos roles segun sus intereses y conveniencias: colaborar en proyectos de trabajo e
investigaciones, asistir a los actos presenciales, participar activamente en la lista tele-
matica o simplemente conocer lo que se hace y «escuchar» lo que se dice en ella ejer-
ciendo una participacion mas periférica.

— FEncuentros presenciales. Las jornadas y reuniones presenciales constituyen la
gran ocasion para encontrarse y hablar con los demas, conocer lo que hacen, estudiar
posibles nuevos proyectos. Por ello se prevén en ellas varios tiempos de descanso y de
intercambio informal. Muchas veces las reuniones terminan con una cena. Tratdndose
de una comunidad virtual el hecho de establecer también encuentros presenciales es
fundamental para crear ligdmenes mas proximos entre sus participantes.

— En contacto permanente. La lista telematica DIM-EDULIST y la red social
DIM permiten que todos los integrantes de DIM estén permanentemente comunicados
y puedan explicar lo que hacen, debatir, compartir materiales, hacer preguntas a los de-
mas. Ademas, la lista permite informar a todos de las proximas actividades y coordinar
y regular el funcionamiento de la comunidad.

— Autoformacion entre todos. Las sesiones de autoformacion ademas de la funcion
formativa y de aprendizaje para los asistentes, refuerza la colaboracion entre los inte-
grantes, ya que permiten que quienes saben sobre un tema expliquen a quienes quieren
saber del mismo. Pero a la vez todos puedan aportar aquello de lo que saben mas en una
estructura no jerarquica u horizontal de participacion.

— Coordinacion general y autonomia de las lineas de investigacion y de los gru-
pos locales. Aunque hay una coordinacion general, tanto las lineas de trabajo como los
grupos locales tienen un funcionamiento auténomo; son casi como grupos de trabajo
independientes pero vinculados a la comunidad DIM con la que comparten los canales
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de comunicacion (lista telematica, portal, reuniones presenciales, cursos...) y la coor-
dinacion general.

En resumen, podemos afirmar que las claves de su evolucion, desarrollo y creci-
miento estan en: la diversidad de proyectos, actividades y maneras de participar que
ofrece, siendo ésta ultima abierta en una estructura no jerarquica de funcionamiento
pero a la vez con la implicacion y el compromiso de un coordinador general que acttia
como lider; las formas de comunicacidn telematica que ofrece han ido evolucionando
con la evolucion de la misma tecnologia, contando con herramientas que combinan
tecnologias de la web social con portales y/o listas de discusion, y combinando la co-
municacion en linea con la presencial mediante la organizacion de diferentes eventos.
Por ultimo, una interaccion regular y una fuerte motivacion compartida han ayudado y
contintan contribuyendo a su consolidacién como CoP.

6.4.2. Sobre la XAFIR

La comunidad XAFIR, ya consolidada, desarrolla actividades diversas desde dife-
rentes espacios, para que sus miembros cuenten con mayores elementos para la practica
profesional. En este contexto, sefialamos algunas de las claves que estan posibilitando
y sosteniendo su desarrollo.

— Busqueda de modelos efectivos para su funcionamiento: en sus inicios el equipo
coordinador de la Red se reuni6 con profesionales de otra red similar'# de otro territo-
rio de la ciudad, con el fin de considerar y compartir elementos clave para su inicio y
desarrollo.

— Cambios institucionales que facilitan su desarrollo: en sus inicios la XAFIR
se situaba en una modalidad de trabajo mas asamblearia que resulté no ser practica y
operativa. Por ello, se realizaron algunos cambios en el equipo técnico para que fuera
mas representativo y operativo de modo que se facilitara el desarrollo global de la Red.

— Innovacion técnica: se han ido introduciendo distintas innovaciones de natura-
leza técnica. Por ejemplo, y desde el espacio de equipo de casos se elabor6é un nuevo
protocolo para desarrollar una metodologia especifica para el abordaje de los mismos
casos.

— Participacion de reconocidos expertos: a lo largo de los distintos espacios de
formacion y/o de supervision han sido invitados distintos expertos para abordar tema-
ticas especificas o supervisar casos concretos.

(14) Red Interxarxes ubicada en el Distrito de Horta y Guinardé de Barcelona.
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— Trabajo colaborativo: un elemento comun en los distintos espacios de la XA-
FIR es que los profesionales implicados colaboran entre ellos, compartiendo visiones,
informacion o metodologia. Por ello y desde la colaboracion se persigue el objetivo
comun de mejorar la intervencion profesional. Este mismo trabajo colaborativo genera
un clima relacional positivo que favorece la misma sostenibilidad de la Red. Asimismo,
cabe decir que frente el actual contexto de crisis econdmica muchas organizaciones
presentan dificultades para su viabilidad, y el hecho de que sigan participando de los
espacios de esta Red, significa un reconocimiento positivo y explicito frente a esta me-
todologia de trabajo comunitaria.

— Participacion abierta y estructuras horizontales de funcionamiento: el modelo
participativo que contextualiza a la creacion de conocimiento es horizontal, de modo
que las aportaciones de sus miembros se realizan en condiciones de igualdad. Asi, se
promueve la participacion e implicacion de un conjunto de profesionales de diferentes
disciplinas y de distintos niveles de decision o responsabilidad en sus respectivas or-
ganizaciones.

— Orientacion hacia la tarea y deadlines: el buen funcionamiento del Equipo téc-
nico ha conllevado un efecto en la cohesion de la Red y en el trabajo entre los distintos
profesionales, favoreciendo su comunicacion y las propuestas de coordinacion entre las
distintas organizaciones. También, se valora como importante la funcion de las coor-
dinadoras para conducir el proceso y no perder el foco de actuacion de la misma Red,
manteniendo el ritmo de trabajo cotidiano y garantizando su funcionamiento y evolu-
cion.

En otro orden, y para finalizar sefialamos algunas condiciones que se presentan como
factores limitadores en el crecimiento de la Red. Son a su vez retos a superar.

Tal y como senala Hislop (2005) el dinamismo de las CoP es muy alto, a partir de
constantes cambios entre sus miembros. En el caso de la XAFIR este dinamismo es no-
tablemente alto y en ocasiones implica dificultades para retener el conocimiento que se
establece entre parte de los profesionales. Por ejemplo, se formalizan pactos u objetivos
comunes de trabajo entre profesionales que al dejar la Red no son seguidos por los que
ocupan su lugar. Este factor se relaciona con el reto sefialado por parte de miembros
del equipo técnico de generar mas documentacion escrita, con el fin de visualizar y
difundir mejor la tarea y conocimiento que se genera. Un aspecto que se presenta como
mejorable en este sentido es la dinamizacion o uso que se realiza de la web de la Red.
Conlleva una dificultad inherente su necesidad de gestion diaria y la cultura o practica
habitual de los profesionales de establecer acuerdos o intercambio de conocimiento de
modo presencial.
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Por otro lado, un factor limitador de crecimiento para la XAFIR lo situamos en el
ambito de la evaluacion, puesto que se evidencia la necesidad de evaluar de forma mas
rigurosa la eficacia del trabajo en red y la repercusion que tiene la Red en la tarea de
los profesionales. Mas en concreto se sefiala la necesidad de impulsar procedimientos
de evaluacion periodica de los diferentes espacios y del proceso, o medidas para el
desarrollo de una evaluacion segin su impacto.

Ya para finalizar diremos que un reto para la XAFIR es la incorporacion permanente
del conjunto de centros escolares'® del territorio al equipo técnico. Hasta el momento,
su participacion se sitia en otros espacios como las formaciones, los equipos de casos
o las supervisiones.

6.5. AMODO DE CONCLUSIONES

Ambas experiencias comparten elementos presentes en el desarrollo comunitario
que son a su vez, factores indispensables y de éxito de una CoP. Una o varias comu-
nidades se organizan para enfrentar retos comunes a través de unos recursos propios
(Marchioni, 2001).

Destacamos especialmente de los casos analizados: su participacion abierta y su es-
tructura horizontal, su capacidad organizativa para adaptarse a una realidad cambiante
y compleja, su vinculacion con practicas muy concretas a las que tienen que atender, la
integracion de herramientas telematicas que facilitan la comunicacion y el intercambio
de informacion y conocimiento y la participacion de expertos cuando su aportacion
ayuda y se valora como significativa.

Asimismo también destacamos los productos y aprendizajes que generan como CoP:
(Qué sucederia, por ejemplo, en las organizaciones que hoy participan de estas redes, si
la Red DIM o la XAFIR no existieran? Por ejemplo, en el caso del territorio del Raval
existen aproximadamente 50 organizaciones (publicas y privadas) que intervienen en
el ambito de familias e infancia. Uno de los efectos probables de no contar con una red
como la XAFIR seria generar acciones organizativas e individuales duplicadas, desco-
nocer otras intervenciones profesionales en el mismo territorio o contar con diagndsti-
cos limitados sobre la realidad familiar. En el caso de DIM, el grado de profundizacioén
sobre el uso de determinadas herramientas estaria muy limitado, considerando que las

(15) En el Raval hay un total de 13 centros escolares: tres de educacion infantil, siete de educacion
primaria y tres de educacion secundaria
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mismas se multiplican constantemente, y es imposible ser «experto-experta» o tener
una experiencia con todas ellas.

Cabe decir también que en un contexto de crisis econdémica como el actual, en el que
las organizaciones cuentan con menos recursos para cumplir con sus objetivos, un po-
sible efecto podria ser el hecho de retraerse y no participar de espacios comunes desde
el trabajo en Red. Ambas experiencias nos evidencian que este trabajo colaborativo
ofrece propuestas o elementos significativos para sus participantes, ya que su implica-
cion y compromiso no se ha visto alterado. De hecho y en muchos casos, observamos
como en un contexto amenazante como el actual, las organizaciones y sus participantes
generan nuevas acciones creativas desde el trabajo colaborativo y en red, con el fin de
transformar las amenazas en oportunidades.

Finalmente diremos que estas experiencias nos muestran a dos grupos de profesio-
nales, trabajando organizadamente y de modo colaborativo, y que aunque no se definen
como CoP, cumplen con sus principios y caracteristicas. Al respecto y de cara a otras
organizaciones y experiencias que tampoco se definan como tales, consideramos que
el analisis realizado puede ser beneficioso para que estas organizaciones se analicen
a si mismas como CoP o se formalicen como tales, a efectos de fortalecer su futuro
desarrollo y crecimiento.
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7.1. AMODO DE INTRODUCCION

Ha sido en la tltima década cuando en un buen niimero de organizaciones publicas
se asiste a la gran —podriamos llamar— eclosion de las CoP, como un ingrediente
normal, en su funcionamiento ordinario.

Partiendo de las primeras propuestas de Wenger (1998 y 2001) se han ido implantan-
do, de forma progresiva, diversas experiencias de funcionamiento que tienen en comun
la articulacién en grupos de profesionales ptblicos muy comprometidos (y motivados)
con su trabajo y que encuentran compaiieros y compaiieras en su entorno de prestacion
profesional con los que asociarse para mejorar € innovar en su trabajo y continuar
aprendiendo.

Es asi que las CoP se han extendido de forma rapida a lo largo de las diferentes or-
ganizaciones publicas, mostrando ya un panorama rico y muy variado en enfoques y
aplicaciones.

Podemos detectar diversos factores que explican el desarrollo e incorporacion de
CoP en las organizaciones publicas. En primer lugar, no es ajena la influencia que ha
tenido en los empleados publicos el desarrollo de la web social (conocida como web
2.0), mediante la cual se ha transmitido la idea de que todos podemos ser protagonistas.
La tesis era la siguiente: de sujetos pasivos y no participativos, por medio del uso facil
e intuitivo de las nuevas herramientas de la web social, se nos hace facil pasar a ser
productores de conocimiento y, por tanto, actores protagonistas. Por extension, en las
organizaciones (también en las publicas) se obra un efecto de empoderamiento de los
empleados que se refleja en conductas de colaboracion y participacion activas.
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En segundo lugar, consideramos que influy6 también la orientacion mas reciente de
las organizaciones publicas a la eficiencia en esta época de austeridad. El conocido es-
logan de «hacer mas con menosy, se ha acabado por interiorizar haciendo pivotar gran
parte de la mejora y la innovacion de procesos y servicios, antes externalizados, en re-
cursos internos (las personas que trabajan). Los progresivos recortes en los presupues-
tos disponibles han abierto esta puerta, antes externalizada, a las aportaciones de los
profesionales. Las CoP se convierten, de este modo, en vehiculos esenciales para ello.

Y, finalmente, la tercera gran causa la podemos encontrar en el cambio de enfoque
de los modelos formativos para los empleados publicos. No en vano los grandes impul-
sores de las CoP se han situado en los centros de formacion y no en los departamentos
de recursos humanos. Se pasa en muy poco tiempo de enfoques pedagogicos centrados
en el aula y en el experto como vehiculos prioritarios de transmision de conocimiento,
a modelos centrados en los propios participantes/profesionales que se convierten tanto
en impartidores como receptores de conocimiento. Las CoP, también para este cometi-
do, se convierten en el vehiculo perfecto para profundizar (o acceder) al conocimiento
necesario para mejorar en la practica profesional. Ya, sin necesidad, de forma obligada,
de recurrir a la figura del experto, que a partir de ahora, por decirlo de esta manera, se
acaba diluyendo e impregnando a todo el grupo.

En esta aportacion se pretende destacar, ya con una trayectoria temporal importante
de implantacion, lo mas substantivo de las aportaciones de las CoP en las organiza-
ciones publicas. También describimos la metodologia comun de articulacion de las
mismas. Repasamos los enfoques, itinerarios y componentes mas comunes en el éxito
(viabilidad y mantenimiento) de estas agrupaciones en las Administraciones publicas.
Describimos las principales experiencias aplicadas hasta la fecha en el Estado espaiiol,
haciendo una especial referencia a la experiencia pionera y que nos parece mas emble-
matica: el programa «Compartim» del Departamento de Justicia de la Generalitat de
Catalunya. Finalmente, en el ultimo apartado aportamos una sintesis de los principales
aprendizajes obtenidos en el camino. Entre ellos sefialamos los que tienen que ver con
la introduccion de la innovacién como un elemento estructural, el enfoque en la crea-
cién y comparticion de conocimiento y el aprendizaje entre pares y colaborativo; vy,
todo ello, con conexiones claras para la mejora de las personas y las organizaciones.
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7.2. DESARROLLOY EXITO DE LAS COMUNIDADES DE
PRACTICA PROFESIONAL EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

La evolucion de las CoP puede situarse en el marco de las exigencias de la Adminis-
tracion publica (Martin, 2004): orientada al servicio publico e inspirada en objetivos
y resultados; relacional, desde la diversidad de grupos de interés y el conocimiento;
adaptada a la sociedad y al entorno; democratica y participativa (valores politicos y
ética publica); competitiva, flexible y adaptativa; colaborativa (intra e inter-administra-
tivamente y con otras instituciones); equilibrada con los servicios que asume entre sus
competencias; e inteligente, aprendiendo constantemente ¢ innovando.

Un marco donde el conocimiento juega un papel nuevo y relevante, al precisar de ser
colectivo y compartido para resolver los problemas que se plantean a la Administracion
publica y donde todos tenemos la posibilidad de aprender pero también de ensefar. Se
supera asi una vision del conocimiento mas restringida y que tan solo se vinculaba a la
competitividad, pasando a ganar en comparticion y transversalidad. Desde esta optica,
cabe impulsar metodologias formativas que aprovechen el conocimiento interno de los
empleados publicos (también el conocimiento externo).

El conocimiento colectivo, y compartido, podra generarse de forma mas eficaz y
eficiente desde los grupos de trabajo colaborativo si, especialmente, se tiene la pre-
caucion de abrirlos a la incorporacion de todo tipo de empleados publicos. Ademas,
si se vela porque exista una orientacion clara a la resolucion de los problemas reales e
importantes de la Administracion publica tendran mayores posibilidades de mantenerse
y perdurar en el tiempo.

Las CoP, como grupos de trabajo colaborativo, se sitlian a caballo entre el aprendiza-
je formal e informal y entre la flexibilidad y una marcada direccionalidad, tal y como se
recoge en la Grafica 1. También, suponen un instrumento que puede abrir posibilidades
e itinerarios para la transformacion en la Administracion publica, desde la participacion
y la interaccion por compartir el conocimiento y crear nuevo.
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Grafica 1: Articulacion de las CoP!e.
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Sin embargo, alcanzar las transformaciones deseadas supone que necesariamente las
CoP evolucionen y, en este sentido, pueden delimitarse distintos estadios de desarrollo
de acuerdo con la sintesis que se representa en la Grafica 2 y que los identifica con una
comunidad de practica incipiente, una comunidad de practica en desarrollo, una comu-
nidad de practica consolidada y una comunidad de practica madura que, precisamente,
seria la que mejor nos aproximaria hacia la senda de la transformacion.

(16) En adelante: CoPs = comunidades de practica profesional / CoP: comunidad de practica profesional.
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Grafica 2. Evolucidn estandar de actividades en los distintos estadios de las CoP
(adaptado de Merino, 2007).

Optimizada
Consolidads
Avanzada
En
Inicial progréso Hakimat
3 adurez
Inexistente Tiempo
Conciencia Aplicaciones Concienciacién Integracién :r?:tmal
iniciales plena organizativa kLA
£ 6 Proceso de CG
: C t
Buenas Herramientas moer.":::rs aen integrados e
précticas tecnolégicas EJor s
5 practicas
puntuales consolidadas losprocesos

Procedimiento estratoglcos

Métricas sconsolidados
Cambio
cultural

Asi, la CoP incipiente se trata mas bien de una «protocomunidad» de practica; en la
comunidad de practica en desarrollo, de una comunidad de practica genuina; en la co-
munidad de practica consolidada, se aplican los beneficios del conocimiento obtenidos
por la participacion en el grupo y con el apoyo institucional adecuado; y en la comuni-
dad de practica madura, la propia comunidad se integra en los procesos cotidianos que
articula la Administracion.

En cualquier caso, el 0ptimo funcionamiento de las CoP quedaria relacionado direc-
tamente con una correcta implantacion del trabajo colaborativo. Colaboracion que, en
el ambito de la Administracion publica, no esta exenta de padecer determinadas barre-
ras como consecuencia de su propio disefio, una actuacion carente de trabajo transver-
sal y una rendicion de cuentas excesivamente jerarquica y vertical, entre otras.

Disponer de oportunidades reales para una auténtica practica de la colaboracion tie-
ne mucho que ver con la predisposicion de la alta Direccion, la extension de las tec-
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nologias de la informacion y la comunicacion, la alta sensibilizacion de los equipos
directivos, una necesidad de austeridad que exige nuevas formas de intervenir para
gestionar con eficacia y las multiples experiencias de éxito que hay. El ejercicio exitoso
de la colaboracion exige de una adecuada deteccion de los problemas y las necesidades,
un plan de trabajo y su coordinacion, productos y evidencias de conocimiento, buenos
canales de comunicacion, el uso util de las herramientas tecnologicas, la delimitacion
de funciones y roles de agentes y procesos, la formacion precisa y el compromiso firme
por parte de quiénes se implican.

En esta perspectiva, la importancia de concretar los roles de los agentes que inter-
vienen en las CoP adquiere un interés especial. En nuestro caso, consideramos los
siguientes cinco agentes:

» Coordinador - Sponsor. Su cometido es garantizar la coordinacion entre la CoP 'y
la organizacion. Para ello, debe fomentar la sostenibilidad de la comunidad; representar
a la organizacion; actuar de forma preventiva ante los desequilibrios y las fricciones;
y evaluar que los objetivos establecidos sean coherentes con los propdsitos de la orga-
nizacion.

* E-moderador. Es clave en el desarrollo de la CoP, ocupandose de la moderacion,

la coordinacion, la facilitacion, la motivacion, la unidad, la supervision y la codifica-
cion, entre otras funciones.

* Entusiastas. Son los miembros directos de la CoP que se comprometen con el
avance y la creacion de conocimiento para el desarrollo de los profesionales y la mejora
de su actuacion.

* Periféricos. Forman parte de la CoP y su participacion es ocasional en funcion del
grado de motivacion y la claridad de las propuestas que se ponen en juego.

* Expertos. Se trata de personas externas que estan invitadas a participar puntual-
mente de los debates y que pueden realizar aportaciones especificas desde un punto de
vista de experto del conocimiento.

De todos ellos, resulta de gran relevancia la figura de e-moderador porque, espe-
cialmente en los entornos virtuales de aprendizaje, trata de incentivar la creacion y la
participacion en los espacios tecnologicos a través de comentarios y aportaciones de
calidad. También, porque es quien invita a personas expertas a participar en la CoP,
crea foros de resolucion de dudas, ofrece alternativas de solucion a las problematicas
originadas, concreta recursos de apoyo y soporte para los profesionales y sistematiza el
conocimiento elaborado y acumulado para ponerlo al servicio de la propia comunidad.
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La colaboracion en el entorno cooperativo de aprendizaje en linea también requiere
que la e-moderacion de las CoP desarrolle determinadas funciones y estrategias especi-
ficas, tal y como sintetizamos en la siguiente Cuadro 1.

Cuadro 1. Funciones de e-moderador y estrategias de actuacion.

E-MODERACION

Funcion de | — Disedlar la plataforma virtual segiin las necesidades de la comunidad.
facilitador — Decidir las herramientas que se utilizaran.

— Proponer el alta de participantes.

— Concretar los privilegios que se pondran a disposicion.

— Resolver dudas vinculadas al funcionamiento del espacio virtual.

— Supervisar la adecuacion de las aportaciones a lo pactado en el inicio.
— Arbitrar cuestiones conflictivas e inadecuaciones.

— Otras.
Funcion de | — Prestar los apoyos y soportes necesarios.
gestor — Conocer las necesidades del debate.

— Descubrir puntos algidos de la discusion y temas implicitos.

— Detectar las deficiencias de la reflexion ante los temas propuestos.
— Buscar el conocimiento pertinente.

— Contactar con expertos para que contribuyan al debate.

— Elaborar resefias y criticas de obras diversas.

— Mantener al grupo conectado con otros grupos.

— Otras.

Estrategias — El debate virtual como elemento central del trabajo cooperativo.

— Uso de técnicas para la dinamizacion y sistematizacion.

— Organizacion y estructuracion del conocimiento generado.

— Seguimiento y evaluacion del proceso de creacion y gestion del conoci-
miento.

— Crear una atmosfera informal, calida y acogedora.

— Concretar las exigencias requeridas por la participacion.

— No dictar e-lecciones que limiten la participacion.

— Clarificar el tipo de respuesta que se espera y el tiempo establecido.

— Animar a los participantes para que hagan aportaciones de calidad.

— Reforzar positivamente las contribuciones en las discusiones.

— Finalizar las discusiones con sintesis y vinculaciones de tematicas.

— Requerir feed-back sobre las normas y dindmicas de participacion y debate.
— Velar por la oportuna coordinacion de las actividades.

— Otras.
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Contribuye también al éxito del funcionamiento de las CoP la implementacion de
una politica de incentivos que, en la medida de las posibilidades, considere la remune-
racion de la e-moderacion, la certificacion del trabajo colaborativo desempefiado por
los participantes (por ejemplo, reconociendo las horas de formacion), la participacion
en eventos formativos, la participacion del grupo de entusiastas como ponentes en jor-
nadas y encuentros congresuales o la generacion de publicaciones y otros productos
derivados como resultado del proceso de creacion y gestion del conocimiento.

Conviene advertir que, llegados a este punto, la participacion del grupo de entu-
siastas en las CoP por lo general se debe a razones como las relaciones de amistad
que mantienen con e-moderadores y otros miembros de la comunidad, la necesidades
de resolver los problemas y las dificultades que encuentran en el ejercicio diario de
su actividad profesional, el afdn por compartir y apoyarse en colegas que desempe-
fian funciones profesionales similares, la preocupacion por la mejora permanente y la
innovacién, también como oportunidades para continuar aprendiendo y actualizarse
profesionalmente.

La importancia de evaluar los procesos y los resultados conseguidos es vital para
poder tomar decisiones fundamentadas y mejorar las actuaciones en el futuro. Asi, y
a modo de ejemplo, ayuda el disponer de indicadores de actividad referidos al pro-
ceso seguido (nivel de participacion, n.° de horas de trabajo presencial y en linea, n.°
de participantes, n.° de intervenciones, herramientas utilizadas, etc.), indicadores de
produccioén (n.° de productos de conocimiento elaborados, n.° de consultas que tienen
los productos por parte del colectivo destinatario, etc.) e indicadores del impacto que
tienen los productos sobre la organizacion (como se aplican, donde, para qué, etc.).
De esta forma es posible articular distintos tipos de métricas: generales, de proceso,
de impacto (produccién, innovacion, aprendizaje, intercomunicacion / red, reputacion
corporativa, etc.) y valorizacion por narrativas.

7.3. EXPERIENCIAS DE LAS COMUNIDADES DE PRACTICA EN
LA ADMINISTRACION PUBLICA

La Administracion publica puede desarrollarse a través del conocimiento, creando
saber, socializandolo, evaluandolo, renovandolo y actualizandolo (Ergazakis, Metaxio-
tis, Psarras y Askounis, 2006), lo que invita a repensar las formas de organizar y ges-
tionar la Administracion publica, procurando encontrar nuevas maneras de servir a los
objetivos de defensa de los intereses colectivos y de ser capaces de mediar entre los
intereses particulares.
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Su actuacion, como motor del cambio, ha de garantizar propuestas formativas de
interés y necesarias para el conjunto de sus profesionales, preocupandose por su coor-
dinacion y calidad, por qué sus fines se pongan al servicio de lo publico, concentrando
los esfuerzos en los ambitos menos favorecidos, promoviendo la optimizacion de los
recursos, fortaleciendo el rol de protagonista que la ciudadania le ha otorgado, gestio-
nando el conocimiento (Bossi, Fuertes y Serrano, 2001) y maximizando las ventajas de
la colaboracion (Mackay y Howes, 2005). Por ello, se requiere de un contexto politico
e institucional comprometido con la formacion, el aprendizaje y el conocimiento.

Se trata de que la Administracion publica sea capaz de asumir el reto de la creacion y
gestion del conocimiento en sus servicios y que, de acuerdo con Bueno (2005), adopte
una perspectiva de la gestion del conocimiento, creando grupos de trabajo de gestion
del conocimiento, CoP, elaborando mapas de conocimiento o definiendo directrices de
gestion del capital intelectual, por ejemplo y entre otras actuaciones.

Al respecto, parece oportuno aprovechar el conocimiento que la Administracion pu-
blica tiene acumulado y que, en cierta medida, supone un importante determinante en
la planificacion, la organizacion y la gestion de los servicios publicos. La dinamizacion
y formacion sobre este conocimiento implicaria, necesariamente y a partir de Bueno
(2005), analizar las experiencias implementadas, la interaccion del capital profesional,
social y humano, la sostenibilidad de las propuestas, las formas de vinculacion con el
entorno (mediato e inmediato), los recursos disponibles, las tendencias demograficas,
las posibilidades de innovar o la distribucion de la confianza. Desde una evaluacion que
indaga en el sentido, el significado y la realidad cambiante de la formacioén y en los pro-
cesos que la acompaifian, seria posible avanzar en los compromisos de una formacion
integral, la sociedad del conocimiento, el aprendizaje a lo largo de toda la vida y otros
valores socioeducativos (colaboracion, cooperacion, solidaridad, etc.).

La organizacion de la respuesta formativa de la Administracion publica ha de poder
contribuir al desarrollo profesional —en el plano personal— y al desarrollo organiza-
cional —en el terreno institucional—, asumiendo el principio de aprendizaje perma-
nente, abriendo la formacion a distintos momentos, espacios y entornos, potenciando el
trabajo colaborativo, aprovechando las potencialidades de las tecnologias del aprendi-
zaje y la colaboracidn, articulando itinerarios flexibles e interrelacionados, certificando
el rendimiento y los resultados logrados y estableciendo ayudas especificas en situacio-
nes especiales. Siempre desde una Administracidon publica que aprende constantemente
y que genera y comparte el conocimiento, también cuando difunde sus buenas practicas
y articula redes institucionales, de servicios y CoP y aprendizaje.
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Los beneficios que la gestion del conocimiento puede tener para la Administracion
publica son varios (a partir de Martinez, Soteras y Vives, 2009:31): la orientacion de
mejoras en la memoria organizacional, el aprendizaje continuo, la transferencia de ex-
periencias, la integracion de informacion del exterior, la planificacion, la adopcion de
decisiones, la calidad de los servicios publicos, la potenciacion de los funcionarios, la
eficiencia, la transparencia y la cooperacion horizontal. Ventajas que podrian obtenerse
mediante la articulacién de CoP, en tanto que favorecen que el conocimiento fluya y se
produzca de forma efectiva el intercambio y la creacion de conocimiento.

Las CoP requieren, como premisas basicas, de compromiso mutuo, empresa conjun-
ta y repertorio compartido (Wenger, 2001). Cuando se ponen al servicio de la Admi-
nistracion publica quedan compuestas, habitualmente, por grupos de profesionales que
transforman su saber hacer personal en valores colectivos que, a su vez, pueden derivar
en conocimiento compartido y sefias de identidad para las propias organizaciones. Re-
presentan un espacio de trabajo para el aprendizaje que se inspira en algunos de los
principios del aprendizaje social: las personas aprenden en sociedad y manteniendo su
identidad; aprendemos a partir de la interaccion en cualquier espacio y momento; y se
aprende haciendo y trabajando colaborativamente.

Las CoP como instrumento pueden servir para mejorar los procesos de actuacion
interna de las Administraciones publicas, la produccion y gestion de las funciones que
tienen asignadas y las formas de relacion con la ciudadania. Favorecen asi los cambios
organizativos en beneficio de la eficacia y la eficiencia de su actuacion y desde patro-
nes de relacion horizontal, la solucion de problemas practicos y las rutinas creativas
orientadas a la consecucion de los propositos estratégicos. Prueba de ello son las expe-
riencias de aplicacion recogidas por Capgemini (2004) y que se podrian agrupar en tres
perspectivas: una centrada en las personas, su desarrollo y aprendizaje; otra focalizada
en la gestion de la informacion y su almacenamiento; y otra fijada en la evaluacion del
capital intelectual.

7.3.1. Experiencias de éxito

Algunas experiencias de interés de CoP que asumen muchos de los planteamientos
que sefialamos para el ambito de la Administracidon publica, son las que destacamos
y caracterizamos a continuacion (Tabla 2) a modo de sintesis y que corresponden al
Gobierno de Canarias, la Diputacion de Alicante y el Instituto de Seguridad Publica de
Catalunya (a partir de Martinez, 2013).
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Cuadro 2. Experiencias de CoP en la Administracion ptblica.

Gobierno de Canarias
2012/2014

Inicios: Modernizar la Administracion publica desde diversas lineas de actuacion (desarrollo
e implantacion de la Administracion electronica, simplificacion de procedimientos adminis-
trativos y reduccion de cargas, mejora de la calidad en la prestacion de servicios publicos,
evaluacion de programas y politicas publicas, direccion por objetivos y orientada a resultados
y gestion integral del conocimiento corporativo). Impulsor: Vice-consejeria de Administra-
cion Publica a través de la Inspeccion General de Servicios (con el soporte tecnologico de la
Direccion General de Telecomunicaciones y Nuevas Tecnologias).

Finalidad: Conseguir una organizacion moderna, agil, eficaz y eficiente, que ofrezca servi-
cios publicos accesibles, sostenibles, modernos, eficientes y de calidad, centrados en las ne-
cesidades y demandas de la ciudadania. Objetivo estratégico: Potenciar y desarrollar el ca-
pital intelectual de la Administracion publica de la comunidad auténoma de Canarias, para
transformar la informacion y la experiencia acumuladas en valor y beneficios tangibles para
la organizacion y sus grupos de interés.

Principales actuaciones formativas para los empleados piblicos: 1) Curso sobre las co-
munidades de practica en la mejora de las administraciones publicas; 2) Curso de formacion
de e-moderadores; y 3) Tele-formacion y gestion de entornos Moodle.

Configuracion de la CoP: CoP sobre gestion integral de conocimiento corporativo, procu-
rando una representacion paritaria de todos los departamentos y grandes organismos de las
provincias. Enfoque de gestion del conocimiento: Antena / Colaboracion. Captar personas
motivadas en la nueva forma de resolver los viejos problemas de la Administracion mediante
colaboracion, busqueda de referencias, alianzas y recursos dentro y fuera de la organizacion,
difusion de resultados, avances y noticias. Incentivos: Regalar conocimiento, ofrecer sentido
de pertenencia y dar la oportunidad de participar en un movimiento de cambio.

Fases: A) Analizar, disefiar ¢ implementar una herramienta colaborativa propia. Se implan-
to Liferay que es un programa gratuito declarado corporativo y que permite integrarlo con
otras aplicaciones de uso frecuente (Moodle o Alfresco). El coste fue cero gracias al apoyo
de la Direccion General de Telecomunicaciones y Nuevas Tecnologias (se reutilizé un es-
critorio de enlaces que contenia paginas blancas, acceso a herramientas de trabajo, etc.). Un
pequefio grupo de miembros de la CoP aport6 recursos y documentacion de interés, conectd
el acceso a bibliotecas y centros de documentacion, etc. Se trataba de disefiar un portal pa-
ra que el empleado dispusiera de recursos, aplicaciones informaticas, documentacion y un
area personal para resolver cuestiones comunes sin perder agilidad. También se proporciond
un espacio para el acceso a herramientas colaborativas (blog, espacio de difusion, etc.). B)
Decidir la metodologia para compartir el conocimiento. Se partié de un modelo de gobierno
institucional de CoP, dénde el rol de interface garantizaba la alineacion con la estrategia
institucional, ofreciendo espacios, métodos y herramientas para el trabajo colaborativo, coor-
dinando las acciones ¢ iniciativas, buscando y conectando personas e intereses, identificando
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y canalizando las necesidades y publicando y difundiendo buenas practicas. Al modelo se
incorporan el coordinador de la linea estratégica, un consultor de servicios adscrito al 6rgano
impulsor y la Inspeccion General de Servicios. El Comité de Seguimiento y Coordinacion del
plan estratégico actuaba como antena interna (conociendo las actuaciones, canalizandolas y
difundiéndolas). También se realiz6 una guia divulgativa para la constitucion de la CoP, se
establecio el procedimiento de alta y baja de miembros, un protocolo de relaciones con el
administrador de la plataforma colaborativa, un protocolo de validacion de entregables y unas
reglas de participacion en comunidades virtuales. C) Crear consciencia de colaboracion. Se
desarrollaron distintos talleres sobre la importancia de trabajar colaborativamente, dirigidos a
los empleados publicos. El soporte institucional resulté clave (facilitando tiempos y espacios
para organizar las charlas, dando permisos a los empleados para asistir a las charlas y patroci-
nando la CoP). D) Desarrollo de las CoP: 1) CoP Archiveros: 14 miembros que pertenecen a
la escala de archiveros que prestan servicios en diversas consejerias, centrados en definir los
criterios de valoracion secundaria y patrocinados por el jefe del Servicio de Coordinacion de
Gestion Documental y Archivo. 2) CoP Obra publica: 25 miembros de distintas consejerias y
organismos autéonomos que tratan alguna fase de la contratacion de obra publica y persiguen
redactar un manual de buenas practicas que permita aplicar criterios uniformes y resolver
cuestiones comunes con homogeneidad (patrocinada por la interventora general de la comu-
nidad autéonoma). 3) CoP Control financiero permanente: 12 miembros que representan unida-
des de control financiero permanente en los centros gestores sometidos a fiscalizacion (patro-
cinados por la interventora general de la comunidad autonoma) y que se proponen reforzar la
comunicacion interna y reformular la norma técnica de control financiero permanente.

Algunos resultados iniciales: Interés de los empleados publicos por ganar espacios de re-
lacién; aumento de las ganas por mejorar procesos desde la cooperacion; éxito de la cola-
boracién en la fase previa de elaboracion del proyecto, por contar con el conocimiento y la
experiencia de los empleados publicos; soporte institucional mas elevado de lo esperado;
y el trabajo colaborativo no s6lo es mas rentable en tiempo, esfuerzo y conocimiento, sino
que, ademas, mas divertido. Otros productos: Se ha elaborado una Guia para la confeccion
de manuales de acogida y la red de plataformas de tele-formacién que esta coordinada por
miembros participantes en el proyecto de CoP.

Diputacion de Alicante
2009/2013

Inicios: A finales de 2009 se inicié un proceso de reflexion estratégica en que se analiza la
situacion de la organizacion en relacion a la formacion en linea. En 2010 se realizo el estudio
de evaluacion de la formacion electronica de la Diputacion, que incorpor6 un plan director
de implantacion del aprendizaje electronico y la formacion 2.0 y de donde deriva el proyecto
que se sostiene en: el trabajo interno con personal del mismo departamento y prescriptores
de ayuntamientos y tutores; la incorporacion de acciones formativas para crear cultura 2.0 y
poner en marcha comunidades de aprendizaje; y el uso de redes sociales corporativas para
comunicar y gestionar el conocimiento.
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Enfoque de gestion del conocimiento: Comunidades de aprendizaje dentro del propio pro-
yecto de formacion 2.0; centradas en el aprendizaje individual y colectivo de sus miembros
en el proceso; para satisfacer la necesidad de transferir los resultados a la comunidad, generar
nuevos aprendizajes y fomentar redes de colaboracion; orientadas a los profesionales mas
expertos de la organizacion; y conviviendo con otras metodologias formativas.

Finalidad: Dar respuesta a las nuevas demandas que surgen de los profesionales mas experi-
mentados, dando forma a la nueva manera de aprender y que se potencia por la incorporacion
de las herramientas tecnologicas disponibles, asi como por el acceso sin limites a la informa-
cion propiciada por Internet. Objetivos: Aumentar el aprendizaje individual y colectivo sobre
la materia especifica por la que se configura cada comunidad; adquirir habilidades sociales
necesarias para el trabajo cotidiano (escucha, empatia, respeto, trabajo en equipo, etc.); capa-
citar tecnologicamente a los participantes; crear sinergias y grupos de aprendizaje permanente
dentro de los profesionales de los ayuntamientos de la provincia; y cambiar actitudes para
favorecer el trabajo en red de manera colaborativa con los profesionales de un ambito mas alla
de los limites geograficos de la provincia y generar conocimiento.

Metodologia: a) Ofrecer y constituir comunidades en grupos de profesionales que ya cola-
boran en alglin proyecto o tienen interés por trabajar conjuntamente desde preocupaciones
compartidas; b) Combinacion de sesiones presenciales con el trabajo en red (las sesiones pre-
senciales son importantes para que los participantes se conozcan, reconozcan y cohesionen);
¢) Acuerdo y establecimiento de calendario por adelantado, para favorecer los compromisos
adquiridos (fecha de inicio y final, horas lectivas asignadas, etc.); d) Creacion de un grupo en
una red social o plataforma de tele-formacion (Goblonet, plataforma Moodle, Google, wikis
gratuitas, blogs, grupos de WhatsApp, etc.); e) Importa propiciar la comunicacion para faci-
litar el aprendizaje mutuo y no tanto el canal que queda a criterio de cada comunidad y segun
el grado de comodidad que se siente; f) Compromiso respecto al entregable (documento de
texto, video, audio, multimedia, etc.) que serd compartido y de acceso publico; g) Direccion
y moderacion del grupo (proactivo, facilitador, atento, guia, etc.) que juega un papel determi-
nante en el éxito o fracaso de cada comunidad (pueden ser profesionales internos y/o externos
seleccionados por el Departamento de Formacion).

Las CoP implementadas: 1) CoP Liderazgo de proyectos (2011; 30h): constituida por 13
directivos de diferentes ayuntamientos de la provincia que, después de 3 meses de trabajo (3
jornadas presenciales y el resto en linea en un grupo en Goblonet), han producido la «Guia
de buenas practicas sobre liderazgo en las administraciones publicas». 2) CoP Plan de ade-
cuacion al ENS (2011; 40h): constituida por 15 técnicos informaticos de la provincia que
han trabajado, desde una plataforma Moodle, en la elaboracion de protocolos basicos para la
aplicacion de la normativa sobre seguridad informatica. Realizaron 4 sesiones presenciales y
editaron el «Protocolo de aplicacion del ENS en entidades locales». 3) CoP Tutores virtuales
(2012, 40h): constituida por 20 profesionales de la Diputacion que colaboran como docentes
internos en diversas materias. Han trabajado desde una plataforma Moodle y Google Drive
para compartir documentos. Hicieron 5 sesiones presenciales y editaron la «Guia para tutores
virtuales». 4) CoP Trabajo en red en intervenciones familiares (2012, 30h): constituida por
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21 profesionales de los servicios sociales del Ayuntamiento de Alicante. Hicieron 3 sesiones
presenciales y editaron el material «La construccion de un proyecto de trabajo en red en la
atencion a la infancia, adolescencia y familia». 5) CoP Elaboracion de cartas de compro-
miso (2013, 60h): constituida por 16 oficiales de policia local de diferentes municipios de
la comarca de la Marina Baixa. Hicieron 4 sesiones presenciales y trabajaron a través de la
plataforma Moodle y una wiki propia. Han elaborado una «Carta de compromiso» y una wiki
que seran compartidas como entregables. 6) CoP Elaboracion de ordenanzas y formularios de
autorizacion urbanistica (2013, 85h): constituida por 19 profesionales de gestion urbanistica
de los ayuntamientos de la provincia. Con 6 sesiones presenciales, trabajan en la confeccion
de ordenanzas y formularios de autorizacion urbanistica desde una wiki y diversos foros en
la plataforma Moodle. 7) CoP Recursos para la formacion en linea (2013, 40h): constituida
por 24 profesores internos de la Diputacion. Trabajan a través de la plataforma Moodle y de
distintas herramientas 2.0 en la nube. 8) CoP Trabajo en red en intervenciones familiares II
(2013, 30h): constituida por 16 profesionales de los servicios sociales del Ayuntamiento de
Alicante. Trabajan a través de la plataforma Moodle del Departamento de Formacion. 9) CoP
Gestionar la formacion y el gestor 2.0 (2013, 40h): constituida por 18 gestores de formacion
de los ayuntamientos y la Diputacion provincial. Trabajan sobre el mapa de competencias
del gestor de formacion en el ambito local desde grupos de trabajo en la plataforma Moodle.

Resultados: La modalidad de formacion empleada se muestra satisfactoria para participantes
y tutores. Especialmente se valora la metodologia y el trabajo desempeiado por los tutores,
el interés por los contenidos desarrollados, el aprendizaje conseguido y la organizacion del
proceso formativo, respectivamente. La experiencia que supone llevar a cabo una formacion
colaborativa y sin materiales previos se ha convertido en un factor de éxito y en un elemento
motivador muy fuerte que, a la vez que interesante y practico, satisface necesidades concretas.
En el terreno humano y profesional, se ha comprobado entusiasmo, harmonia y satisfaccion
entre los componentes de cada CoP. Incluso muchos miembros mantienen la relacion después
de finalizar las CoP. Por otra parte, la experiencia desarrollada también ha gozado de ciertos
reconocimientos externos.

Instituto de Seguridad Publica de Catalunya
2011/2014

Inicios: Se trabaja por un cambio de modelo que se sostiene en: las personas y los equipos, las
nuevas metodologias de formacion, el trabajo transversal, las tecnologias de la informacion y
la comunicacion, la redefinicion de la organizacion y el disefio del modelo de futuro.

Actuaciones con los miembros del equipo: En 2011 se iniciaron sesiones continuas sobre
liderazgo y trabajo en equipo para constatar el talento de la organizacion. En ellas se eviden-
ci6 la amplia experiencia de las personas, una fuerza interna, una ilusién importante y una alta
sensibilizacion en materia de conocimientos sobre seguridad y emergencias. La identificacion
de los valores de la organizacion permitié organizar una formacion de formadores sobre los
mismos. Posteriormente, se constituyeron grupos por afinidad organica y funcional, procuran-
do transversalidad y heterogeneidad.
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Incorporacion de nuevas metodologias de formacion: Se incorporan tres metodologias:
simulaciones en video de las practicas operativas, que posibilitan la puesta en marcha de
equipos multidisciplinares y hacen que el proceso formativo sea mas efectivo; aprendizaje en
linea desde una plataforma propia que permite la interaccion entre estudiantes y profesorado
a partir de modalidades semi-presenciales de formacion; y formacion por competencias.

Trabajo en red: La creacion de la plataforma propia, ademas de ser un entorno para la for-
macion en linea, representa una herramienta para crear y compartir el conocimiento. Las
aportaciones de los estudiantes permiten crecer y compartir; las del profesorado, profundizar
y avanzar en el aprendizaje. Los tutores conducen las reflexiones y favorecen la gestion del
conocimiento mediante el uso comunicativo que hacen las personas.

Reflexion estratégica: En 2013 se inici6 un proceso de reflexion estratégica dirigido al per-
sonal interno y articulado en tres fases: ;donde estamos?, ;como viajamos? y el Instituto y
las Escuelas del 2016; a través de la plataforma virtual y el entorno de aprendizaje en linea.
La implicacion de superiores y cargos intermedios en este proceso resultod esencial, pues te-
nian encomendadas las tareas de abrir, dinamizar y cerrar cada una de las tres partes de los
debates y explicar a las escuelas, areas, servicios y secciones el funcionamiento del proceso.
Cada parte del debate se cerraria con un documento de conclusiones. En todo el proceso
participaron 156 personas, hubo 31.868 entradas en el espacio en linea del proceso y 447
aportaciones. El proceso culminé con otro documento de la direccion y con la elaboracion de
un audiovisual para ayudar a comunicar el cambio estratégico que se hizo a finales de 2013 y
que se fundamenta en los tres ejes de actuacion surgidos del debate: excelencia, colaboracion
¢ innovacion.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién: La tecnologia ha sido la herramienta
que ha facilitado el proceso y la personalizacion de los aprendizajes. Se introdujo el video-
analisis en la formacion de agentes por competencias; y se llevaron a cabo sesiones P2P sobre
aprendizaje electronico para cubrir la necesidad de compartir en la organizacion. Todo ello
sin prescindir de sesiones presenciales e impulsando el aprendizaje informal (flexibilizando
la asistencia y con reconocimientos formales).

7.3.2. El programa «Compartim» del Departamento de Justicia

El Centro de Estudios Juridicos y Formacion Especializada (CEJFE!7) es un orga-
nismo auténomo administrativo adscrito al Departamento de Justicia de la Generalitat
de Catalunya, creado por la Ley 18/1990 de 15 de noviembre con el objetivo de llevar
a cabo la formacion especializada, inicial y permanente de todos los miembros que
conforman el Departamento.

(17) http://www.gencat.cat/justicia/cejfe
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El CEJFE en el afio 2005 decide prestar consistencia a sus distintas CoP a partir del
modelo que ya habia propuesto Wenger (1998) en su momento. Asi, se agrupaba a pro-
fesionales para que pudieran conversar y compartir conocimiento a fin de favorecer la
actividad profesional desempefiada. Desde aquella fecha hasta la actualidad (2014) se
han puesto en marcha numerosas CoP en distintas unidades organizativas del Departa-
mento de Justicia.

Durante el periodo 2005-2009 se cred, inicialmente, una tinica CoP para el colectivo
de trabajadores sociales. Tras el analisis de los resultados obtenidos en aquella primera
comunidad piloto, se crearon 14 comunidades mas (ver Tabla 3). La idea era articular
un contexto facilitador de la creacién de conocimiento y, al mismo tiempo, establecer
circuitos y mecanismos para la gestion y explotacion colectiva de conocimiento. A pe-
sar de que la evolucion de estas 15 comunidades ha sido distinta, se consiguid reunir a
1164 profesionales de los que 133 eran participantes directos.

En la edicion del afio 2010 desparecieron 3 de las comunidades que durante el cua-
trienio 2005-2009 no habian alcanzado el estado suficiente de madurez (docentes, ase-
sores judiciales de justicia juvenil y dinamizadores) y se crearon 7 nuevas: Oficina de
Atencion al Ciudadano (OAC), técnicos de educacion fisica y deporte, mediadores
familiares, atencion ciudadana en juzgados, servicio de asesoramiento en el ambito
civil (SATAF), asesores judiciales de adultos en el ambito civil y comision para la
reinsercion. En suma, las 19 comunidades activas (Cuadro 3) durante esta ultima etapa
reunieron a un total de 1461 profesionales de los que 273 fueron participantes directos.

Cuadro 3.CoP y participantes directos segun edicion.

CoP N.° de participantes directos
Edicién: 2005-2009
Psicologos 25
Juristas criminologos 18
Docentes 12
Monitores artisticos 11
Educadores sociales de centros penitenciarios 25
Profesionales de medio abierto de justicia 12
Mediadores de justicia juvenil 8
Educadores sociales de justicia juvenil 12
Asesores judiciales de justicia juvenil 8
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CoP N.° de participantes directos
Edicion: 2005-2009
Bibliotecarios judiciales 12
Archiveros judiciales 12
Dinamizadores lingiiisticos 8
Mediadores 15
Asesores judiciales de adultos 30
Trabajadores sociales 25
Edicién: 2009-2012
Psicologos 25
Juristas criminologos 18
Monitores artisticos 11
Educadores sociales de centros penitenciarios 25
Profesionales de medio abierto de justicia juvenil 12
Mediadores de justicia juvenil 8
Educadores sociales de justicia juvenil 12
Asesores judiciales de justicia juvenil 6
Bibliotecarios judiciales 12
Archiveros judiciales 12
Oficina de Atencion al Ciudadano (OAC) 8
Técnicos de educacion fisica y deporte 12
Asesores judiciales de adultos 30
TICs i prision 25
Mediadores familiares 12
Atencion ciudadana juzgados 12
Servicio de asesoramiento en el ambito civil (SATAF) 9
Asesores judiciales de adultos (dmbito civil) 12
Comision para la reinsercion 12

A partir del afio 2010 algunas CoP no consiguen culminar el trabajo encomendado y
abandonan, pero aparecen otras nuevas. De esta forma, en el periodo 2012-2014 se es-
tan implementando las siguientes comunidades (con sus correspondientes niimeros de
participantes entre paréntesis): dinamizadores informaticos (25), juristas crimin6logos
(18), monitores artisticos (18), educadores sociales de centros penitenciarios (25), pro-
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fesionales de medio abierto de justicia juvenil (12), mediadores de justicia juvenil (8),
educadores sociales de justicia juvenil (12), asesores judiciales de justicia juvenil (6),
bibliotecarios judiciales (12), prevencién comunitaria (12), TICs y prision (8),