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Presentacio

Es un motiu de satisfaccié per a mi presentar aquesta nova publicacid: és la
tercera obra en que que s’explica i es desenvolupen diferents aspectes del
programa Compartim de treball i aprenentatge col-laboratiu.

Amb les dues obres precedents, El treball col-laboratiu a I’Administracio

i Treballa diferent, es posaven les bases i es desenvolupava el concepte
de treball i aprenentatge compartit. Ara, vuit anys després de I'inici del
programa Compartim i amb tot aquest rodatge, és el moment d’analitzar
i explicar més especificament aspectes relacionats amb les eines i els
procediments i també reflexionar sobre la maduresa que ens ha aportat el
decurs del temps.

Un dels principals valors que es poden atribuir al programa és posar a punt
una metodologia especifica per fer participar les persones a les organitzacions
creant espais de treball col-laboratiu per compartir, crear, aprendre junts i, en
definitiva, ser més eficients en el servei que oferim a la ciutadania.

Crec que el programa Compartim s’ha convertit en un dels metodes de treball
i aprenentatge participatius més importants i innovadors dins del nostre
context i que continua tenint encara molt potencial i recorregut per fer que
les organitzacions esdevinguin més col-laboratives, participatives, i per tant,
més eficients. La rad d’aquesta creenca es basa en una premissa basica:

les organitzacions canvien, progressen i milloren al mateix temps que ho

fan els seus membres. I crec que aquest ha estat el cas del Departament

de Justicia, que ha sabut detectar i incorporar noves inquietuds i demandes
dels seus professionals articulant noves metodologies per fer més eficient
I'organitzacio.

Gracies, en primer lloc, a tots els treballadors i treballadores del Departament
de Justicia que s’hi han implicat i que han fet possible tanta i tan bona
produccidé de nou coneixement. Gracies als professionals del Centre d’Estudis
Juridics i Formacio Especialitzada i del Servei de Difusié que ho han fet
possible. I gracies especialment als e-moderadors, veritables impulsors, dins
de les seves unitats de treball, d’aquesta nova forma de treballar, aprendre i
compartir.

Josep Xavier Hernandez i Moreno
Director del Centre d’Estudis Juridics i Formacid Especialitzada



http://www20.gencat.cat/docs/Justicia/Documents/ARXIUS/treball_collaboratiu_compartim.pdf
http://www.gencat.cat/justicia/treballadiferent
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Parlar sobre la millora del servei de I'’Administracié mitjancant la col-laboracié
pot resumir-se molt breument a partir d’'una idea basica: compartir és
natural. Pero, el que son les coses, de tan basica com és la idea, necessitem
(re)explicar-la. Per que? Potser hem perdut la perspectiva després de
decades treballant en entorns tan burocratitzats? La vessant de treball més
individualista per davant de la de grup/equip ha estat més eficient per a les
persones? L'organitzacid ha perdut oportunitats en aquesta orientaci6 més
aillada en que cadascu treballa pel seu compte i només ha de retre comptes
davant del cap? No ho sabem; podriem fer-ne hipotesis diverses. Tanmateix, i
arribats a aquest punt, considerem més productiu revisar quée ha passat amb la
col-laboracié en les organitzacions i situar-nos en el punt real on ens trobem.

Si que tenim clara alguna cosa: per exemple, que la distorsid més potent de

la conducta de compartir de qué parlavem, que després ha contaminat tot el
procés, ha estat la manera en qué I'educacié formal tradicional (I’escola) d’on
tots venim ha contribuit a modular la percepcié del concepte compartir: ara
aquesta percepcio ja no és tan natural com ho podia ser abans. I s’ha d’explicar
el que hauria de ser obvi. Hi entrem?!

1. Amics i companys

Fa vuit anys, un grup de persones? —la majoria treballadors del Departament
de Justicia de la Generalitat de Catalunya-, de forma casual podriem dir,

vam plantejar-nos una mirada naif, innocent, sobre el funcionament de les
organitzacions: el treball dels empleats publics, el seu aprenentatge, la manera
de comunicar-nos i compartir, etc. Una mirada que fins aleshores no s’havia
tingut gaire en consideracié. No a la jerarquia, si a la transversalitat; no al
tancament en el nostres coneixements professionals individuals, si a la posada
en comu de sabers... i molta empatia i visiéo de conjunt. Vam comengar a fer
propostes noves i innovadores —agosarades, en molt casos- que pretenien
donar-hi sentit i ampliar aguesta mirada més innocent sobre el fet de compartir
en un entorn on dominava la competitivitat (i de vegades amb friccions). Tenia
sentit tot plegat? Tenia futur aquesta manera d’entendre la relacid i el treball
en lI'entorn de I’Administracié? Anem a pames.

L El text d’aquest capitol és una adaptacié de la 31a sessié web “Millorar I’Administracié per
la col-laboracid”.
2 JesuUs Martinez, Sergio Vasquez, Antonio Olaya, Mario Pérez-Montoro i Jordi Graells.
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2. Canvi de narrativa

Per fer diferents les coses —vam pensar- no ha de servir el mateix guié ni s’han
d’utilitzar les mateixes preguntes. Calia canviar la narrativa. Vam plantejar-
nos, en el punt de partida, escoltar I'organitzaciod i detectar-ne les disfuncions,
mancances i queixes —que hi eren. Sergio Vasquez, un dels col-laboradors, amb
gran experiencia en metodologies d’analisi qualitativa, va dissenyar un tipus
d’entrevista (la va anomenar entrevista convergent), que es va administrar
—-de manera successiva i cada cop més afinada— a un gran nombre de persones
representatives de I'organitzacié. Vam pensar que aquestes entrevistes
acabarien destil-lant tot allo que preocupa, molesta, no funciona i és un fre

al desenvolupament de les persones. I, paradoxalment, a banda del que es
podia esperar (tot un cumul de disfuncions propies de les organitzacions
burocratiques madures), també es va detectar una realitat, al mateix nivell
que aquesta, de queixa i negativa (que era forca present); es tractava de

la demanda natural de compartir coneixement i ajut entre companys de

feina. Ens va sorprendre, realment, la passié com s’explicava i es demanava.
Efectivament, aquesta demanda, encara que de vegades s’enunciava de
manera molt informal, mostrava que les persones tenen la necessitat de fer

-i rebre- aportacions per solucionar i millorar els serveis on treballen. A Ia
pregunta directa de si la col-laboracié millora I'eficiencia, la contundéncia en

la resposta era clara: per descomptat, encara que s’ha de fomentar i practicar
mes...

Aqguest és, per tant, un element important que cal tenir en compte dins de
I'ecosistema de millora i innovacidé de qualsevol organitzacio. Es tractava,
doncs, de seguir el que la gent entrevistada deia i de descobrir nous
enfocaments de la conducta de compartir. O sigui, de canviar i minimitzar

la narrativa de la queixa i posar en relleu la narrativa de la col-laboracié. La
pregunta que ens féiem i que va disparar les accions posteriors va ser aquesta:
podriem fer un canvi de narrativa real i sostenible en el temps?

La proposta que vam anar madurant va anar per aqui: davant el fet evident
que a les organitzacions tenim persones que estan en un estat de queixa
permanent i persones que estan en un estat d’aportacions permanents, per
gué no podem contribuir amb una mirada intel-ligent a I'organitzacié que
doni marge institucional a aquestes Ultimes? Vist en perspectiva, creiem
que aquesta nova narrativa aglutinadora d’actituds i persones va ser un dels
ingredients principals del programa Compartim.

3. Jerarquia versus xarxarquia dins de I'’Administraci6?
Les comunitats de practica com a resposta

El procés tradicional, des de dalt cap a baix, defineix I'essencia de les
organitzacions publiques. Pero val la pena preguntar-se si és possible alterar-
ne l'ordre i plantejar-se qué passaria davant d'una proposta alternativa que
anés des de baix cap a dalt. Obviament, la resposta no és senzilla. Es cert que,
puntualment, es poden obrir processos participatius, perd en conjunt no és

[oe)
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sostenible ni realista, ja que a les organitzacions publiques hi ha una gran
estructura intermeédia: caps d’unitat, de seccié o d’area, etc. O sigui, tot un
entramat jerarquic on dificilment es pot funcionar bé cap a fora.

Perd fa vuit anys, emmarcats en aquest context d’exploracié i d'innovacid
organitzativa, al Departament de Justicia, dins del que vam anomenar
programa Compartim, hi vam afegir una mena d’estructura intermedia fora
del marc burocratic directe (no depenien de caps intermedis, sind del seu
compromis personal de participar-hi), que vam anomenar comunitats de
practica (CoP). De fet, les CoP ja s’havien fet servir —i havien tingut un gran
recorregut- a organitzacions empresarials i educatives diverses. Aplegaven
empleats amb una practica professional comuna sota la demanda de produir
i compartir nou coneixement que en millorés la practica professional i, de
retruc, I’'organitzacio on s’inserien. Les CoP estan integrades per persones a
qui els agrada la seva feina i que estan disposades a posar el millor d’elles
mateixes en benefici del grup o la comunitat.

Vam aprofitar I'experiéncia i la bona disposicié d’aquestes persones, que
necessitaven fer explicita la seva capacitat de contribuir al bé comd, i vam
escoltar les seves idees proposant-los un pla de treball especific i amb
mitjans. I el que vam fer, un cop arribats a aquest punt, va ser multiplicar
aquests grups dins de I'organitzacié. D'una comunitat vam passar a set en
un any. El canvi de narrativa al qual feiem referéncia abans estava més a
prop. Per tant, primer calia detectar aquestes persones, formar el grup i,
aleshores, oferir-los un cert suport logistic i també algun tipus de suport
institucional. Els ho vam poder oferir, i ara, passat el temps, som davant
d’una excel-lent mostra de comunitats de practica que han contribuit a la
millora de I'organitzacid. I ho fan de manera presencial, mantenint reunions
mensuals, i també en linia a través de la plataforma e-Catalunya.

La plataforma e-Catalunya, molt senzilla i molt intuitiva d'usar, ha estat una
de les eines de treball d’aquests grups. Es un espai de discussio en linia
gue no requereix grans habilitats tecnologiques i que substitueix I'intercanvi
de coneixement presencial. Ara mateix no és solament una plataforma
operativa per al Departament de Justicia, sin6 per a tota la Generalitat. Ho
palesen els 71 grups i les més de 4.000 persones inscrites, la qual cosa

es percep com una massa critica que mostra que hi ha, efectivament, una
narrativa diferent, una narrativa de la col-laboracié.

4. El coneixement flueix des de les CoP a tota
I'organitzacio

La dinamica de funcionament de la CoP en aquest context d’organitzacions
publiques es podria resumir de manera molt simple. Un cop detectat el
problema (alldo que inicialment preocupa la gent en el context laboral), i
amb el vistiplau de I'organitzacié (condicié prévia per no convertir la CoP
en un instrument no corporatiu i, per tant, sense autoritat), cal comencar
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a treballar. La premissa és de sentit comu: les persones que estan fent la seva
feina la poden millorar gracies a les aportacions de coneixement d’aquells

que fan tasques iguals o semblants i que tenen més experiéncia o més
coneixements. I aix0 és aplicable a qualsevol col-lectiu professional per molt
diferent o especifica que sigui la seva feina. Els més de 22 col-lectius laborals
implicats en el programa Compartim en sén la prova.

La clau de tot plegat rau en el fet que flueixi el coneixement entre diferents
estructures i persones: des de les més veteranes, rigides i compartimentades
fins a les més noves, transversals i dinamiques.

Al Departament de Justicia, concretament, haviem tingut la idea de no
contraposar estructures. Per raons practiques. Som a l'organitzacié que
som i som organismes amb un ADN burocratic, perd, també hi trobem espais,
i sobretot persones, amb la necessitat d’expressar-se i participar. La solucié
era, per tant, fer-ne una mena de sintesi: connectar I'estructura més formal
amb la més informal per tal de provar i explorar allo que voldriem d’una nova
Administracié més moderna i eficient.

De dalt a baix

comunitats de practica

De baix a dalt

Figura 1. Es possible connectar dinamiques organitzacionals ascendents i
descendents a través d’agrupacions com les CoP

10
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5. Experiéencies aplicades

A continuacié expliquem tres experiencies aplicades de treball col-laboratiu
que hem seleccionat dels diferents grups i comunitats de treball del programa
Compartim perque exemplifiquen tres aproximacions diferents al treball
col-laboratiu.

5.1. El treball col-laboratiu s’ha d’encarar amb optimisme

Es el cas de la CoP d’assessorament técnic penal. Aquesta comunitat va
guanyar l'any 2012 el premi de treballs de recerca de I’Associacié Catalana
de Perits Judicials i Forenses. La CoP va elaborar la Guia d’avaluacié del
testimoni en violéncia de génere. La preocupacio que va disparar tota la feina
neix d'una constatacié que per al col-lectiu era molt important: un de cada
deu informes que elevaven als jutges —la seva tasca professional consisteix
a fer informes d’assessorament judicial— era tombat per la fiscalia, ja que hi
trobaven falsedats i mentides en el testimoni de les persones entrevistades
(presumptament victimes de violéncia de genere). La disjuntiva era clara: o
detectaven aquests testimonis falsos o, professionalment, estaven perduts,
ja que s’acabaria desmereixent la seva credibilitat a la feina. Aixi doncs, van
posar en marxa la CoP i van treballar més d’un any per fer una guia que els
alertés de la preséncia de testimonis contaminats. També van demanar ajut
a experts externs i van culminar la feina. Va ser un treball molt meritori que,
a més, ha rebut ple suport de totes les parts implicades: fiscalia, advocats,
Administracid, universitat, etc. Es una experiéncia que demostra que amb
les veus de tots (el coneixement compartit de més de 50 psicolegs) es pot
arribar molt lluny.

Revisio de la Guia

davaluacio del testimoni
en violéncia de génere (GAT-VIG-R)

Figura 2. Coberta de la publicacié

5.2. La necessitat de reinventar-se

L'escriptor Mario Benedetti, en una citacié molt popular, deia que, quan
pensavem que teniem totes les respostes, de sobte van canviar-nos totes
les preguntes. Té tota la rad. Es una visié molt real i actual, ja que ara el

11
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coneixement de seguida esdevé obsolet. Alguns podrien dir que al Departament
de Justicia, que és un departament en principi forca estable, no hi hauria d’haver
aquesta evolucio tan rapida. No és cert. Pel que fa a I’'execucié penal, per exemple,
els professionals implicats (juristes, treballadors socials, educadors socials,
psicolegs, etc.) han viscut molts canvis en poc temps. Tradicionalment s’havien
acomodat a una manera de treballar que els funcionava: aprenien el maxim

de la vida i costums (asocials) dels delinqients (autoctons, que eren els que hi
havia) i posaven en marxa les pautes rehabilitadores amb que es comptava i que
estaven previstes de forma corporativa. Perd, de sobte, va passar el que ningu

no havia previst en un marc tan estable de treball. Els processos migratoris sud-
nord recents van trasbalsar tots els camps de treball. Va arribar-hi una allau de
persones de fora del pais, que van omplir les presons del que s'anomena nova
delingliencia. Per a aquesta nova poblacio, les receptes antigues no funcionaven.

I tot aixd, en menys de cinc anys. Avui el panorama que tenim a Catalunya, a
Espanya i a Europa és el mateix: moltes persones de fora, la qual cosa implica
convivencia d'idiomes i cultures, relacions i vinculacio de diferents caracteristiques.
I, per tant, noves maneres de treballar per respondre-hi.

Aqguesta preocupacio, creiem, va ser la rad de I'exit de la CoP de juristes
criminolegs i explica que el treball col-laboratiu hi comencés a funcionar: un

grup de juristes, molt preocupats perque les eines que tenien no funcionaven
adequadament, es va posar a treballar i va presentar I'any 2007 el producte
d’aquest treball. Aquesta produccié de coneixement es va plasmar en un document
practic i formatiu en materia d’estrangeria, i és a partir d’aquest material que s’han
fet noves aportacions de treball que milloren les pautes d’intervencié ja obsoletes
gue tenien els professionals.

5.3. La col-laboracio s’expandeix

I, finalment, un ultim exemple de les virtuts i possibilitats del treball col-laboratiu
en les organitzacions publiques, el de I’Agencia de Salut Publica de Catalunya
(abans Agéncia de Proteccid de la Salut). L'experiéncia de I’Agéencia té merit perquée
va sorgir de la iniciativa de les persones que hi treballaven: veterinaris. I ja té un
recorregut de més de cinc anys.

L'experiencia col-laborativa va comencgar a partir de la inspiracié d’experiéncies
anteriors del Departament de Justicia. El primer plantejament va ser buscar
sortides en el mén de la formacid als problemes professionals. Al final van veure
les possibilitats que donaven, quant a aprenentatge i capacitacid, totes aquestes
experiéencies de les comunitats de practica. Les bones idees que van saber buscar i
trobar els professionals van obrir-los les portes a un mén emocionant i engrescador
que van anar descobrint per ells mateixos. Actualment tenen 38 productes ja
acabats; productes que resolen problemes dels professionals, com, per exemple,
un manual per al diagnostic de les lesions anatomopatologiques, o d’altres de

mes transversals com, per exemple, un manual de desinfeccié dels vegetals de
consum en en Cru.

12
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6. Per que funciona la col-laboraci6? Poques raons, pero
poderoses

Fetes aquestes apreciacions anteriors, és el moment d’endinsar-nos en la
part més substantiva del procés de col-laboracié. Preguntem-nos, doncs, quée
ha passat en aquest sistema tan rigid que és I'Administracio, i en quin sentit
s’aplica el treball col-laboratiu i com ha pogut subsistir. Cal que considerem
alguns aspectes comuns de totes les experiéncies.

En primer lloc, hi ha d'haver un propaosit clar, alineat amb el negoci. Hi ha
d’haver, a més, un problema real que s’encari com a repte, i també persones
amb la capacitat adequada per afrontar-lo. Per tant, per bé que avui dia les
xarxes socials estiguin, sens dubte, de moda, no pot ser la moda el criteri
gue ens impulsi: el motor real han de ser els problemes, perd no qualsevol
problema. Hem de focalitzar la qliestié i preguntar-nos si es tracta d’'un
problema que pressiona i si, a més, té una incidéncia directa sobre la direccid
(problema corporatiu) i les persones.

En segon lloc, hi ha d'haver un grup motivat de participants actius que ja han
d’estar previament compartint i interaccionant informalment (millor detectar
que crear, segons ens deia Etienne Wenger). Hi haura propostes (solucions a
problemes) d’aquests grups informals que, sota el radar corporatiu, amb una
bona pauta (reconversié del grup informal a comunitat de practica) i un bon
lideratge (e-moderacio), oferiran una gran contribucié neta de coneixement
elaborat per millorar I'organitzacié. O sigui, esdevindran comunitats de practica
funcionant plenament.

En darrer lloc, es necessita un pla d’accio. Sovint perdem molt de temps
parlant i fent plans que no es porten a la practica... Pero ara, amb aquestes
noves agrupacions de CoP, aixo va molt més rapid. Nosaltres ho hem apres
amb el temps. Efectivament, amb els anys, a forca d’anar provant, hem
establert una guia per a un funcionament més agil que ens ajuda a determinar
quins objectius tenim, que proposem, de quina manera ens organitzem,

quins son els rols que hem de fer servir, quin és el paper que ha de tenir I'e-
moderador —figura central que explicarem tot seguit —, i quines podrien ser les
activitats presencials i en linia que convindria fer. I és que aquestes dues vies
es complementen. Per molt que vulguem, no podem negar l'activitat presencial
perqué és el nivell de retroalimentacié basic que necessiten les persones per
fer fluir la feina. Hi ha d’haver presencialitat, pero hi ha d’haver molt més
treball en linia. Afortunadament, plataformes que avui tenim a la nostra
disposicié de forma gratuita i altres eines corporatives com I'e-Catalunya ho
possibiliten.
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L'’e-moderador com a figura de continuitat

Dit aix0, reprenem la figura de I'’e-moderador a qué ens referiem
anteriorment; una persona sense la qual el projecte no tirara endavant
perque, de fet, n‘és I'anima. Nosaltres I'anomenem e-moderador; perd també
es pot dir facilitador o coordinador. Més enlla del nom que rebin, sén persones
que estan disposades a fer aquesta tasca de codificar el coneixement, a fer la
convocatoria, a reunir les persones, a ser I'anima del grup, el promotor, etc.
Aqguesta figura ha d’estar beneida i potenciada per I'organitzacié. No podem
deixar la millora de I'organitzacié en mans de persones al seu lliure arbitri
pergue els projectes tenen una durada determinada, que sera més o menys
llarga en funcié de I'éxit assolit. Sigui com sigui, arriba un punt en que el
temps d’aquests projectes s’esgota. L'e-moderador —i aquest és el seu valor
afegit— assegura la continuitat amb altres grups i persones interessades a
continuar el treball col-laboratiu. O sigui, la caducitat que el grup natural
(informal) té esta minimitzada amb aquesta figura facilitadora que ha de
preveure la continuitat del grup (o el relleu dels membres esgotats).

7. Encara més raons que expliquen la col-laboracio

Si volem abastar totes les variables concurrents, la descripcié funcional feta al
punt anterior ha d’anar acompanyada d’una mirada una mica més inquisitiva i
més interrogativa sobre I'organitzacid. Per exemple, d’aquests ingredients:

1. La tecnologia i la connectivitat que ens envolten com a grans
disparadors de productivitat. Progressivament hem anat tenint a I'abast
meés tecnologia al lloc de treball. Encara que la tecnologia personal és molt
més potent que no pas la corporativa, hem superat el moment historic de

la maquina d’escriure i la fotocopiadora. Han acabat per arribar les noves
tecnologies i Internet al lloc de treball i estem més connectats que mai. Estem
pendents del correu electronic (via principal per on ens arriba la feina) a
través del nostre ordinador i, cada vegada més, de dispositius mobils (a casa

i al carrer). El nostre mobil ens acompanya arreu i, per tant, en molt casos,
també a la feina. Hi ha molta gent que té ganes de fer més coses i d’estar
connectat; d’estar, per dir-ho d’alguna manera, treballant i enganxat a la feina
fora de les hores previstes a |'oficina. Sén persones que gaudeixen treballant
pergue els agrada el que fan i ho faran fins i tot els caps de setmana. Aixo

és la pura realitat i es constata en estadistiques recollides a la plataforma
e-Catalunya. En percentatge, és remarcable com poden involucrar-se les
persones el cap de setmana, per exemple, fent comentaris relacionats amb
projectes que neixen a la feina.

Es el reflex de la part social que tenim: interacci6 social vinculada a la feina.
Obviament, la part social no es desperta per a tots els empleats i tampoc no
és per sempre. No és una mena de compromis que se signi per a tota la vida,
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ni que ens obligui. Es tractaria de mirar la disposicié personal a compartir i
col-laborar d’aquells que ens envolten a la feina i aprofitar-la en el moment i
fins al moment que aquests vulguin.

2. Produccio extra de treball (no prevista). La tecnologia, tal com hem
vist, ens vincula directament a la produccié de coneixement extra; produccio,
per tant, no prevista. Avui es parla molt de la societat postinternet, de
I'excedent de coneixement i de passié que tenim les persones. Som, en
aquest context social i tecnoldgic, compartidors de mena i estem preparats
per compartir el que sabem, el que hem apres, al mateix temps que aprenem
dels altres. I aix0 és valid per a tots els col-lectius de I'organitzacio, siguin
auxiliars administratius, caps de programes o directors generals. La gestié del
coneixement és el gran descobriment; és eficiencia pura i dura.

8. La col-laboracio s’ha d’articular

Arribats a aquest punt, ja tenim més clara la qlestio de si I’Administracié pot
millorar a través de la col-laboracié. Com hem vist, la resposta és, clarament,
gue si: I'Administracio pot millorar gracies a aquesta via col-laborativa. Pero
s’ha d’articular d’alguna manera. I, per garantir-ne uns bons resultats, s’ha
d’articular curosament. Gary Hamel parla de les necessitats basiques que
tenen les organitzacions i conclou que passen per I'obediéencia, la diligéncia,
la intel-ligéncia, la iniciativa, la creativitat i la passio (figura 3).

A les CoP —diem nosaltres— totes les persones que en formen part i que s’hi
posen a treballar es troben potencialment en aquest marc de necessitats

gue diu Hamel3. Els estem oferint possibilitats als professionals, més enlla
de I'obediencia i la diligencia, de desenvolupar les seves passions i la seva

creativitat.

intel-ligéncia

diligéncia

obediencia

Figura 3. Necessitats basiques a les organitzacions. Adaptat de Hamel (2007)

3 HAMEL, Gary (with Bill Breen). The Future of Management. Harvard Business School Press,
ISBN 978-1-4221-0250-3
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9. De funcionaris a professionals

Seqguint aquesta ldgica, Francisco Longo, dins del nostre context, és afi al
plantejament de Hamel. Recentment escrivia un article en qué reflexionava
sobre el paper dels funcionaris entre les tendéncies oposades d’esdevenir
burocrates o liders. Ell assenyalava el seglent: “...malgrat la caricatura del
funcionari en general, molts d’ells s’esforcen per treballar bé i no es mereixen
aquesta caricatura que sovint se’'n fa”. I més endavant recull: “probablement
les mancances de gestid i un excés de rigidesa tenen bona part de la culpa en
aquesta caricatura que, mica en mica, s’ha anat perpetuant”. Aquest, creiem,
és el nucli dur, i aqui és on anirem a parar: reconvertir-nos progressivament en
professionals i defugir d’aquesta manera la concepcié de funcionaris. Les CoP
poden ser el millor instrument per donar sortida a aquesta actitud proactiva.

10. I en la base de tot plegat, més i millor aprenentatge

En aquest punt, no podem evitar fer una referencia a un aspecte tan important
com és l'aprenentatge. La manera de continuar aprenent dels professionals
gue ja son experts dins de la seva professid és a través de la comparticid
d’experiéncies amb altres experts en el context laboral. Amb les CoP es

genera coneixement compartit, on tots aprenen de tots. I ho hem provat. En
una enquesta que vam fer fa un parell d’anys preguntavem als entusiastes
(participants directes de les diferents CoP) per qué participaven en aquests
grups. Teniem com a hipotesi de partida una raé que podia ser probable:
I'amistat entre ells i I'e-moderador. A més, hi vam afegir altres raons: per
resoldre problemes, perqué us doneu suport mutu, perqué us sentiu innovadors,
perqué gaudiu, etc. La resposta que va rebre més puntuacio, efectivament, va
ser per millorar I'aprenentatge (la CoP com a oportunitat d’aprendre). I va ser
una sorpresa perque no estava previst que la més puntuada fos aquesta.

Aixi doncs, tota aquesta interaccid que es posa en marxa esdevé finalment
aprenentatge net. I, a més, respon a la tendéncia actual de substituir el que
podriem anomenar estoc de coneixement (materialitzat en llibres, revistes, etc.)
per un sistema de coneixement més relacional i fluid. De fet, avui tot conflueix
en |'espai/lloc de treball: aprenentatge continu, innovacié i interaccié social. Les
persones novelles, les que s’hi acaben d’incorporar, necessiten aprenentatge
formal; o sigui, aprenentatge a I'aula. Pero, quan ja fa un temps que ocupen

el seu lloc de treball i han anat assentant els habits, una molt bona manera

de formar permanentment aquests professionals és mitjancant aprenentatges
informals a través de les CoP. Els professionals nous trobaran altres persones
que ja fa temps que hi treballen i saben de qué va l'ofici. Aixd no vol dir que cal
posar un punt i final a I'aprenentatge formal, sin6 que les escoles de formacid
han d’aprendre a obrir-se a aquest nou escenari hibrid: dedicar a les persones
gue acaben d’entrar una part formal, i, a partir d’aqui, obrir vies d’aprenentatge
que tinguin components informals i socials.
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11. Necessitarem reenginyeria de l'organitzacio per
encabir la col-laboracio?

Tenim les organitzacions que tenim: de vegades rigides i compartimentades,
qgue freqlientment tenen com a finalitat la mateixa organitzacid, per davant
dels usuaris. I és normal que en aquest context gerents i alts directius no
acabin de veure clar com es pot encabir de forma natural i sostenible la
col-laboracié entre empleats. Arribats a aquest punt, caldria preguntar-se si la
col-laboracié requeriria una reenginyeria de les organitzacions. Les veus més
critiques afirmen: el treball col-laboratiu és molt bonic, pero no tenim temps,
no ens deixen, hem de romandre en el nostre espai i tenim taxat el temps...
No els falta rad, als critics: la realitat és que avui a les organitzacions encara
és molt present el model burocratic, on cadascu té assignades unes funcions
que s’han de complir.

Arran dels anomenats models de la nova gestié publica i del de governanca
publica posterior, hi ha persones que diuen que en |'organitzacié publica si
gue és possible avancar cap a un model organitzatiu més flexible. Som, de
fet, en aquesta transicio; diferents illes convivim en un mateix edifici de
gualsevol organitzacié publica, fent servir aguesta metafora. Hi ha plantes
gue poden treballar seguint un model burocratic, n’hi ha que segueixen la
pauta del management de la nova gestidé publica i n’hi ha que sén en aquest
nivell de governanca més afi a I'apoderament dels empleats i al valor de la
col-laboracié. La vida és aixi de complexa. En una mateixa familia hi ha de
tot. Estem obligats a conviure-hi. Hem d’intentar tenir una visié amplia de
tot plegat i trobar la manera de connectar-hi, focalitzar el problema i intentar
resoldre’l. De vegades, per la via burocratica; d'altres, per la via de la nova
gestid, i també per la via més participativa.

Aix0 significa també que necessitem nous models de lideratge institucional.
Ara bé, la pregunta és: necessitem un lideratge de tipus tradicional
(carismatic) o un lideratge més relacional? S’han fet aquesta pregunta, les
persones que tenen responsabilitats de direccié d’equips? Hi ha possibilitats
reals de canviar estils ja prou assentats?

12. Optimisme per sobre de tot

Perd, malgrat tot el que hem dit i reflexionat sobre les dificultats, hi ha una
molt bona noticia. Les organitzacions sempre contenen al seu si un 15 % de
persones disposades a treballar més per resoldre problemes que els afecten,
persones molt motivades perque acaben d’arribar, perque sdn més novelles
0 pergue tenen més bonhomia. So6n innovadores de mena. Hi ha un 15 %
de persones dins de l'organitzacid, per tant, que s’han de buscar i han de
rebre suport. Aixi mateix, i per la mateixa rad, n’hi ha un 15 % que ja sén
fora, en la part final de les seves aportacions a les organitzacions, i amb qui
no hi podrem comptar. Pero hi ha, tanmateix, una part central que, si fem
bé les coses, la podrem guanyar per a la col-laboracié. Per tant, que hem
de respondre a la pregunta de si és possible la millora de I'organitzacio via
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CoP? Una vegada més, si. En aquesta ruta: detectem els innovadors, els donem
oxigen i, si fem bé les coses, eixamplem el seu pes total corporatiu.

Si els gestors i els directius se centressin més en les persones i en aquestes
fortaleses que no pas en deliris de control de la gestié (avui el coneixement

no resideix fora de les persones, amb la qual cosa la gestid no pot ser externa
mirant només processos), hi guanyarien més -també en control-, que no pas hi
perdrien. I aix0 fomenta, en la practica, la motivacié per la feina excel-lent. Avui
més que mai la motivacié dels que treballen als serveis publics esta minvada per
la precarietat i per la falta de recursos. Per la via de la col-laboracid es poden
descobrir, per tant, nous camins per a la productivitat. Aixi, podriem dir-li a
aquest directiu, amb paraules ja fetes servir per I'empresa Deloitte quan posava
en marxa les seves CoP: “"No vagis sol a la batalla; tens el teus companys”.
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Al llarg del temps els departaments i centres de formacié de les organitzacions
han dirigit tots els seus esforgos a proveir de metodologies de formacio
basades en una oferta de catalegs exhaustius de cursos impartits en aules,
normalment fora de I'entorn laboral. Ha estat un model que es va anomenar
d’oferta i que va funcionar adequadament durant un temps. Perd, com

a model subsidiari de plantejaments tayloristes’, de I'época industrial, ara ja es
veu com una metodologia menys eficag i més secundaria, i les organitzacions
aposten cada vegada més per metodologies més diverses i actualitzades.

La rad és clara: abans el treball i la vida eren molt més simples. En la primera
etapa de la societat de la informacié i del coneixement, la gestid (i el treball en
general) es basava en instruccions i procediments ben definits per a un context
habitualment estable. Ara, en canvi, el que havien estat elements predictors
que donaven suport a una gestié planificada en termes amplis (on hi havia
temps per formar-se de manera molt anticipada) cedeixen terreny davant de
problemes que apareixen a una gran velocitat i als quals cal donar resposta.
Ara es parla de I'acronim VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity:
-volatilitat, incertesa, complexitat i ambiguitat-) per definir aquesta

epoca. Es hora, per tant, de gestionar i treballar en époques d’incertesa on
I'obsolesceéncia del coneixement i dels aprenentatges és molt rapida.

En aquest nou context prenen protagonisme noves metodologies
d’ensenyament i aprenentatge com ara la formacio in situ, aprendre fent, la
formacio per competéncies i la reatribucié d’'importancia als aprenentatges
socials i col-laboratius. Resumint, si la formacié per a un moén estable

girava entorn del desenvolupament i millora de competencies estables,

ara es pot afirmar que la formacioé per a un mén en canvi permanent i
hiperconnectat tecnologicament, ha d’anar lligada a noves metodologies més
eficients i flexibles on la col-laboracié entre professionals, d’'una banda, i el
reaprofitament del coneixement acumulat per les persones, i degudament
gestionat, d’'una altra, s’ofereixen com a ingredients necessaris per afrontar els
nous reptes de coneixement d’organitzacions i professionals.

1| taylorisme fa referéncia a la divisié de les diferents tasques del_procés de produccié. Va ser un métode
d’organitzacié industrial, la finalitat del qual era augmentar la productivitat. Esta relacionat amb la
producci6 en cadena, on preval la compartimentacio, I'especialitzacio i els criteris de control i supervisid
com a elements afavoridors del procés industrial.
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«Potser per primera vegada en la historia, la humanitat ha estat capag de crear
molta més informacié de la que pot absorbir, fomentar més interdependéncia
de la que ningu pot gestionar i accelerar els canvis a un ritme que dificilment
podem seguir.»

Peter Senge

Avui dia a ningul no se li escapa que aquella epoca en qué invertiem molt de
temps i esforgos, aixi com enormes recursos economics, per procurar-nos
una bona formacié inicial i després prosperar professionalment, ha passat a la
historia.

Ara tot és més complex. Continua fent falta invertir esforgos i recursos
economics en la formacié inicial, pero ara aixo0 sol ja no és garantia d’una
carrera professional reeixida.

O el que és el mateix, la formacié permanent o continua al llarg de la

vida cobra nou protagonisme i desborda els plantejaments classics i les
metodologies que les escoles de formacid han tingut preparades. Ara, en
aquest nou context, la formacio inicial, si es fa bé, condueix la persona que
es forma al punt de partida de la seva carrera professional i, inevitablement
després, es veu immersa en una actualitzacié necessaria i constant.

La formacio i I'aprenentatge en les organitzacions en aquest nou escenari social
d’una exigéncia professional més gran, canvien de manera molt accelerada.
Avui sabem que les persones i també les organitzacions, amb I'ajuda de la
tecnologia i d’'una nova manera d’entendre el coneixement (en xarxa, distribuit,
relacional i sempre disponible) canvien les regles de joc del que ha estat la
formacié tradicional. En una época de canvi continu, lI'aprenentatge continuat

i lligat al lloc de treball i a I'entorn professional i social esta adquirint un paper
cada vegada més important com a eina i vehicle per mitja del qual totes les
organitzacions poden assolir no solament les seves metes a curt termini,

sind també la seva missié estrategica a llarg termini. Les organitzacions,
progressivament, s’adonen que poden impulsar noves accions d’aprenentatge
que en molts casos superen, com deiem, les formules tradicionals subsidiaries
de l'aula i el curs tradicional, que perden sentit en un mén sobrat d‘informacid i
de connexions. En aquest context cobren forga noves metodologies que fins al
moment havien estat secundaries.

En totes les professions, com a resposta davant de |'accelerada produccid

de coneixement i I'obsolescencia de I'acumulat, s’han d’establir noves
metodologies pedagogiques per mantenir actualitzats els professionals.
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La formacid corporativa ha evolucionat molt i bé. Els programes de formacid
permanent i d’actualitzacié han anat ocupant més espai i s’han multiplicat
les ofertes de formacié. També s’ha tingut en compte el component social

a través de forums i grups de treball. La deteccié de necessitats formatives
enfocades a les novetats de la professié han funcionat raonablement bé. De
totes maneres, caldria preguntar-se: s’estan cobrint tots els objectius de
formacio i aprenentatge dels professionals?, es podria fer una mica més?,
se senten els professionals, en aquest context de canvi permanent, prou
preparats i segurs per exercir la seva professié? Intentarem respondre a
aquestes preguntes en |'apartat seglent.

Deiem que la formacio inicial i permanent, tal com s’havia concebut fins
ara, té encara un llarg recorregut. Cal, no obstant aix0, que ens preguntem
que més podem fer per millorar-la. En la literatura es plantegen diversos
itineraris.

Ja és comu parlar de les multiples vies i itineraris a través dels quals
aprenem les persones. Ha quedat establert tant per la investigacié aplicada
(Cross, 2009) com per l'observacié empirica que alldo que aporta la formacié
formal suposa el 20 % del total de I'aprenentatge, i la resta, el 80 %, es
deu a aprenentatges informals. Dins d’aquests aprenentatges informals
s’assenyalen com a principals tots aquells que es relacionen amb la
interaccid entre parells tant presencialment en el propi entorn laboral com
a través de les multiples connexions, per vies tecnologiques, que es puguin
establir amb el grup ampli (forums, grups de treball, etc.). També es coneix
aquesta modalitat d’aprenentatge com a aprenentatge social.

Les comunitats de practica en sén la plasmacié més natural. Aquestes
agrupacions de professionals se situen en espais d’interaccid, on els
professionals aporten i comparteixen diferent coneixement (técnic o no)
acumulat al llarg del temps. A través de la interaccié constructiva, a

més dels processos de comparticidé (que de per si sén rics i productius),
s’aprofundeix en aquest coneixement de manera que es poden aportar
noves respostes elaborades pel grup, per afrontar nous reptes que

es plantegen en la professié. En 'actualitat, les CoP sén una de les
metodologies més emprades per desenvolupar I'aprenentatge permanent
impulsades, ja decididament, pels diferents centres i unitats de formacié.
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Les reflexions d’Enebral (2009) sén les que han suggerit establir una nova
classificacié dels diferents perfils de les persones que es formen. Una de les
variables rellevants és el temps que porten treballant i el tipus de coneixement
que tenen. L'autor ho resumeix de la segliient manera:

«Potser no estiguem practicant aquest aprenentatge continu amb la intensitat

i el protagonisme desitjables. Cadascu pot simplement deixar-se portar

per les iniciatives de la seva organitzacid, perd també pot decantar-se per
l'autodidactisme i I'aprenentatge informal; pot limitar-se a atendre les novetats
qgue li van arribant en el seu camp técnic, o pot albirar I'horitzé en la seva
cerca; pot aprendre d’alld que ja saben d‘altres, i fins i tot aprendre allo que
encara no sap ningu (explorar, descobrir, crear...). Potser val la pena establir
una escala de proactivitat en el costat técnic del lifelong learning:

Nivell basic. L'individu segueix els ensenyaments i les instruccions del seu
cap immediat i la formacid reglada prevista pel departament de formacié
de I'empresa.

Nivell d’aprenent actiu. El subjecte participa amb interés en les iniciatives
orquestrades de formacié continua a I'empresa, i es decanta, a més, per
I'autodidactisme i I'aprenentatge informal.

Nivell d’aprenent proactiu. A més del que s’ha dit abans, l'individu atén,
expectant, les novetats que apareixen en el seu camp professional, aixi
com les connexions que sorgeixen en altres camps tecnics.

Nivell d’aprenent total. Domina la seva disciplina i, en el seu afany de saber,
el professional aprén alld que encara no sap ningu: explora, descobreix,
infereix, connecta, crea.»

Aquesta classificacié també inclou elements que no sén estrictament tecnics,
pero que al final estan molt interrelacionats, com son les habilitats personals,
actituds, creences, valors i conductes, que, com sabem, sén a la base de
I'eficiéncia i acompliment professional.

De forma grafica, s’explica en els dos quadres segients: en el primer, s'aprecia

la relacid entre els diferents tipus d’aprenent i, en el segon, I'estrategia
formativa adequada per a cadascun.
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Tipus d’aprenents. Adaptat d’Enebral (2011)

Estratégies formatives adaptades als tipus diferents d’aprenents

No s’ha reflexionat prou encara sobre les implicacions que aquestes
categories en aprenentatge tenen tant per definir I'oferta en la formacio
continuada com per incentivar la participacio i la formacidé permanent i
de qualitat dels professionals. Apareixen, entre moltes d’altres, aquestes
implicacions:

Una gran part dels professionals, superada la fase inicial de formacié

i quan porten ja diversos anys d’acompliment (aprenent proactiu i
aprenent total), tenen un gran potencial per convertir-se en experts i
compartir el seu coneixement amb els companys (d’aquestes persones
es nodreixen les comunitats de practica).

Les estrategies equivocades poden fer poc productiva (i frustrant) la
formacid que s’ofereix als professionals.
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Cal preguntar-se si els models de deteccié de necessitats formatives
estan fent bé la seva tasca i si els usuaris que no mantenen aquesta
actitud de formacié permanent i continuada troben |'oferta i el format que
necessiten o no.

Fem un pas més i ens endinsem tot seguit en els nous models
pedagogics, amb especial consideracid als rols de professors i alumnes
en aquest context descrit de coneixement disponible i en estat de canvi
permanent.

En aquesta epoca d’interrelacié i de retorn a allo social (impulsat de nou
per l'extensio de la tecnologia en totes les facetes de la vida), tornen a
posar-se d’actualitat les pedagogies que reivindiquen la interaccié i I'espai
social com a font d’aprenentatge.

Tal com afirma John Seely Brown a la seva obra Minds on Fire (2008),

es reivindica la potencia de la participacié com a font d’aprenentatge. De
forma complementaria, la teoria de I'aprenentatge social situat (Vycorsky,
1978) també assenyala que l'activitat mental resulta de I'aprenentatge
social, la interioritzacio de la cultura i les relacions socials. La interaccid
social indueix a la construccié de coneixement i al desenvolupament
intel-lectual de l'individu.

D’acord amb Vygotsky, els trets més importants de |'aprenentatge situat
son:

Les persones adquireixen coneixements significatius en un marc social
i cultural.

Els coneixements apresos d’aquesta manera estan reforgats i tenen la
capacitat de traslladar-se a contextos semblants als originals.

El valor fonamental del coneixement no rau en si mateix sind en la seva
utilitat per resoldre situacions de manera inductiva.

D’aquests plantejaments es deriva la necessitat de potenciar els espais
de relacid i intercanvi per generar coneixement, com son les comunitats
de practica.

Com no podia ser d’una altra manera, també els rols tradicionals

de professors i alumnes es revisen i canvien. El sentit d’aquesta
transformacioé és molt més pronunciada segons |'estratégia formativa i el
tipus d’aprenent al qual hem al-ludit en el punt anterior.

En qualsevol cas, i de forma general, els rols tradicionals no s’ajusten a

les noves necessitats. En el segient text, recollit en un apunt del blog
de I’Escola d’Administracié Publica de Catalunya sobre el rol del docent
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en aquesta nova epoca (El paper del docent en |'aprenenatge informal), de
I'any 2011, es descriu:

«Fins no fa gaire el coneixement era propietat només d’una elit; si volies saber,
calia que algu d’aquesta elit t'obris la porta i et subministrés les dosis de saber
que, segons el seu criteri, calien en cada moment. Ara, com que el coneixement
és patrimoni de tothom, la dificultat no rau en l'accés als continguts sin6 en la
seleccié adequada de les fonts, en |'ordre dels milions de dades a qué podem
tenir accés. Per tant, un paper important que pot exercir ara el docent és el
d’acompanyador d’aquest procés de tria i ordenacio.

A banda d’aix0, és important comptar amb una figura experta en una matéria
concreta i que, a més, tingui habilitats especials per comunicar, que pugui
participar en forums proposant temes, resolent dubtes, dinamitzant debats...
Una persona entrenada a facilitar I'aprenentatge pot resultar molt més efectiva
a I'hora de conduir grups de treball i fer-los més productius. D’aqui també en
poden sorgir documents o altres tipus de materials d’aprenentatge que un
docent pot redactar o coordinar amb una visié més amplia del tema.

Algunes propostes de redistribucié de funcions entre els dos tipus d’aprenentatge
apunten cap a centrar més |'aprenentatge formal en els estadis inicials de
formacid en un lloc de treball determinat i, a mesura que augmenta el grau

de coneixement i domini d’aquest lloc, I'aprenentatge s’hauria d’obtenir
preferentment de fonts informals (accés a experts, comunitats de practiques,
coaching, xarxes...).

Com a docents, com a gestors, com a alumnes, qué en penseu? En aquest
hipotétic escenari, quin paper han de tenir els docents actuals? S’han de limitar a
impartir activitats d’aprenentatge formal? O, en la mesura que sén professionals
que tenen una doble capacitacid, com a experts en una materia i com a
facilitadors de I'aprenentatge, poden aportar valor a I'organitzacié més enlla de
la docéncia en sentit estricte?»

Es evident que, amb la proliferacié de dispositius mobils i I’accés rapid

i ubic a Internet, el control sobre |'aprenentatge rota cada vegada més
sobre el mateix aprenent. Aixi, la formacié que abans era proveida
gairebé exclusivament pels departaments de formacié o recursos humans
ara té nous competidors. 1 aixo ens porta a redefinir el model d’oferta
d’activitats o, almenys, a tenir en compte aspectes d’observacié empirica
sobre I'Us actual del coneixement en les organitzacions:

No es para atencid als coneixements fins que realment es necessiten.
Es valora més el coneixement que es demana que el coneixement no
sol-licitat.

No s’utilitza el coneixement, llevat que es confii en la seva
procedencia.
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El coneixement, per ser util, ha de ser acomodat en el context del mateix
usuari.

El coneixement ha d'adaptar-se (filtrar-se) abans que pugui ser adoptat.
El coneixement és més eficagc com més personal és.

Les connexions sén més rendibles que els continguts.

Si recapitulem tot el que hem exposat fins ara, va sorgint amb forca la idea que
és possible proveir de forma natural el coneixement que necessita la professié
guan aquesta ja s'esta desenvolupant en fases avangades (un cop cobertes les
etapes inicials d'aprenentatge de I'ofici) partint de la col-laboracié i la posada en
comu del coneixement -i experiencia- dels professionals. I aix0 és aixi tant en
tematiques estrictament tecniques com —i potser més important pel component
social que implica- en aquelles altres tematiques més transversals que

afecten la bona gestio (o autogestid) de la professid: capacitat d'autodireccio i
eficiencia, maneig de la pressid, resistencia a |'estres, actualitzacié permanent
en habilitats emocionals i comunicatives en situacié de canvi de tipus d'usuaris
permanents, etc. L'espai més apropiat per a tot aixo, com explicarem a
continuacio, el troben molts professionals en les comunitats de practica.

En les organitzacions, com estem veient, s’entén cada vegada més que la
cooperacidé és un requeriment necessari per crear valor. En I'anomenada
economia del coneixement i al mon de les organitzacions, més conscients del
bon Us d’aquest atribut (el coneixement) que rau en les persones, la clau de la
productivitat i de la generacié de riquesa i valor public esta en la cooperacio.
El coneixement es produeix com a conseqiéncia d'un acte relacional, i en el
procés per mitja del qual es facilita la seva creacio, divulgacié i explotaci6 es
produeixen interaccions (converses) entre les persones que formen part d’'una
comunitat de treball. Aquests grups de treball, que persegueixen una finalitat
comuna, s'anomenen comunitats de practica (Lasagna, 2009).

Com deiem, una de les fonts de coneixement se situa en la conversa entre

les persones. Si, a més, tenim en compte el paper de I'experiéncia com

a mobilitzador o proveidor de continguts, tindrem en aquesta suma una
possible via de creacié de coneixement en les organitzacions. Ens referim a les
comunitats de practica que utilitzen aquestes dues premisses com a elements
definitoris d’aquest procés.

La creacié de coneixement requereix un habitat que ho possibiliti, i en les

comunitats de practica el coneixement flueix i es produeix de forma més
efectiva l'intercanvi i la creacidé de coneixement.
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Una comunitat de practica es basa en el fet que I'aprenentatge implica
participacio col-lectiva i que I'adquisicié de coneixements i habilitats es
considera un procés de caracter social i no individual. (WenGer, 1991).

La configuracié practica d’aquest procés constitutiu de comunitats de practica
a les organitzacions, en les coordenades que hem descrit, ja es va descriure
en una publicacié anterior: El treball col-laboratiu a I’Administracié (2011).
Tanmateix, reproduim les conclusions finals, que continuen sent la gran
aportacié de les comunitats de practica a I'aprenentatge corporatiu.

Les comunitats de practica sén un espai de treball que ajuda a aprendre i
progressar a partir d'alguns principis de |'aprenentatge social que reproduim
ara de forma més especifica:

Les persones aprenen en societat, alhora que mantenen la identitat.

Es constitueixen entorn de temes que uneixen els seus membres
individualment.

El coneixement rau principalment en les persones i no en les maquines

o bases de dades, ja que gran part del coneixement és tacit. Per tant,
I’actitud relacional de les persones és clau per generar-lo, compartir-lo i
explotar-lo.

Aprenem a partir de la interaccio, ja no de mestre a alumne (concepte que
seria propi d’una visié més tradicional), siné construint, amb els nostres
iguals, de manera compartida, estructures cognitives, vivencies laborals, a
partir de I'experiéncia d’altres persones en situacions similars.

Es tracta d’un punt de vista ampli sobre I'aprenentatge, que amplia la visié
tradicional, sense substituir-la, en qualsevol lloc, en qualsevol moment,

en espais habilitats expressament per aprendre o en altres espais més
informals.
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1. Processos del treball col-laboratiu

Les comunitats de practica i els grups de treball col-laboratiu tenen ja

una dilatada experiencia i, per aix0, té un alt valor afegit explicar aquesta
experiencia de l'activitat de les comunitats i analitzar com s’ha desenvolupat
aquesta feina els darrers anys amb la finalitat que les regles de funcionament
siguin més transparents i poder oferir unes guies clares d’Us i assegurar I'exit
de les iniciatives.

L'any 2005 els responsables del programa Compartim van comencgar a
dissenyar el funcionament de les primeres comunitats, perd no van seguir els
models classics de creacid i organitzacié de CoP, sind que al llarg del temps
s’han anat dissenyant els processos a partir dels requeriments del context, dels
usuaris, de la practica i les experiéncies de les CoP.

En aquest capitol descriurem alguns dels processos del treball col-laboratiu, ja
gue la tasca de definir els processos ens ha de permetre assolir tres objectius:

— Aclarir el funcionament de les CoP: descripcié de tasques, requeriments,
responsables d’executar-los per tenir una base de funcionament comuna i
aprendre, aixi, dels errors per mirar d’evitar-los.

— Oferir als qui s’inicien una eina que pugui servir de guia, ja que es descriuen
de manera detallada les activitats que s’han de realitzar.

— Constituir una base per analitzar posteriorment el treball i la millora
dels sistemes, metodes i procediments, i facilitar la creacié d’'indicadors
d’activitat, de produccié o d'impacte.

La majoria de les comunitats s’ha encaminat cap a la producci6 de
coneixement, que es plasma en el que anomenem productes de coneixement:
manuals, protocols, guies d’intervencid. S’ha potenciat la capacitat d’explotar
i reutilitzar el coneixement que hi ha a I'organitzacié amb un enfocament de
col-laboracid, interacciod i connectivitat que ha volgut fer aflorar la intel-ligéncia
de l'organitzacio.

No s’han definit tots els processos en que intervenen les CoP, sind que
s’han seleccionat els més essencials, aquells on hi ha una experiéncia més
consolidada.

Processos essencials

Procés 1: Creacié de comunitats de practica

Procés 2: Produccio de coneixement

Procés 3: Publicacié de productes de coneixement
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Procés 1: Creacio de comunitats de practica

La creacio d'una CoP és un dels processos més estrategics, ja que és on
s’avaluen els principals factors d’exit, la rellevancia i els seus participants.
L'exit del programa Compartim és precisament que les comunitats de practica
responguin als objectius de I'organitzacié. Tal com assenyalava Etienne Wenger,
hi ha d’haver un pont entre la comunitat i els seus integrants i I'organitzacio
formal que ha de donar suport no solament al funcionament de la comunitat,
sind també a I'aplicacioé posterior d’aquest coneixement.

Per aix0 han d’intervenir tres actors en aquest procés: els sol:licitants, que
poden ser els futurs liders de la comunitat; els responsables del programa
Compartim, en qui recau la responsabilitat del funcionament de les comunitats
i de vetllar pels objectius del programa, i els comandaments de la unitat
directiva en que l'activitat de la comunitat té més impacte.

La primera part del procés s’inicia amb una peticidé de creacié de la CoP que es
recull en un formulari (vegeu figura 1).

En aquest formulari es pregunten les qliestions més basiques relacionades
amb l'ajustament de la comunitat als objectius del programa, els objectius
d’aprenentatge i gestioé del coneixement, els potencials membres de la
comunitat (e-moderadors, entusiastes o participants...), aixi com les activitats
que es volen portar a terme.

A partir de la informacid d’aquest formulari s’inicia el procés de valoracié de la
comunitat, que tindra dos components. D’'una banda, I'ajustament als objectius
del programa que han de validar els responsables del programa Compartim i,
d’altra banda, I'ajustament als objectius i les estrategies de |I'organitzacié que
han d’avaluar els responsables de la unitat directiva corresponent, malgrat que
de vegades s’'hi pot implicar més d’una unitat.

La pertinenca i el suport institucional sén aspectes clau per a I'éxit del
funcionament i la posterior aplicacioé dels productes que crea la comunitat;
per aix0 és important, sempre que sigui possible, que la proposta hagi estat
consensuada préviament amb els responsables de les unitats directives
corresponents.

Un altre factor d’exit de la comunitat és la seleccié d’un coordinador o
patrocinador de I'ambit de la unitat directiva a la qual pertanyen els membres
de la comunitat. Com més gran sigui el lideratge i el nivell de responsabilitat
o jerarquia sobre les activitats de la comunitat, més gran sera la possibilitat
d’exit d'aquesta comunitat en termes de transferencia i aplicabilitat.

El programa persegueix que l'impacte organitzatiu de les comunitats sigui
elevat i, per a aix0, cal un elevat suport institucional a la iniciativa des d’un
inici, sempre que sigui possible.
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Una vegada s’han avaluat de forma positiva els objectius de la comunitat
i, per tant, hi ha una autoritzacié dels comandaments de la unitat directiva
implicada, comenca probablement el que sera I'element fonamental per

a l'éxit de la dinamitzacié de la comunitat: la captaci6 de membres que la
integraran.

Formulari de demanda per a la creacié d’'una comunitat de practica

Quins son els objectius de la vostra comunitat?

La vostra comunitat estara lligada a altres activitats d’aprenentatge, com
ara esdeveniments, cursos o grups de discussié? Agrupara exclusivament
participants de la vostra organitzacio, o també d’altres organitzacions?

Quin tipus d’activitats penseu fer a la vostra comunitat?
(Forum de discussid, intercanvi de documents, calendari compartit per
organitzar reunions, etc.).

Quants membres tindra aproximadament la vostra comunitat?

Quan voldrieu posar en marxa la comunitat?
(DD.MM.AAAA)

Heu designat ja un animador per a la vostra comunitat?

Dades

Nom:

Carrec:

Unitat directiva:
Correu electronic:
Teléfon:

Comentaris, suggeriments o dubtes

Figura 1. Formulari de demanda per a la creacié d’una comunitat de practica

Els participants sén la clau de I'exit del funcionament d’una comunitat,
rad per la qual s’ha de donar una especial importancia a la composicio
de la comunitat, a les persones que formen part del que anomenem grup
d’entusiastes.

La primera variable que hem de tenir present és el lideratge informal de
qui sera I'e-moderador o animador, pero també el lideratge informal o
I'expertesa reconeguda en l'area de treball per la comunitat dels entusiastes
o participants. Aquesta variable sera molt important si I’'objectiu de la
comunitat és la produccié de coneixement d’un producte amb alt impacte
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organitzatiu, i menys important si I'objectiu de la comunitat és la transferencia
de coneixement entre els seus membres; aleshores, |'aspecte clau és la
rellevancia del coneixement en les tasques que desenvolupen els participants.

Un altre factor clau és la motivacié dels participants: és més important la
implicacié dels membres amb els objectius i el funcionament de la comunitat
gue no pas el seu nombre. Per tant, com hem assenyalat, la incorporacié dels
membres al grup és un aspecte fonamental, ja que fara que funcioni o no
I'esperit de col-laboracié dins de la comunitat.

La diversitat també és una variable que s’ha de tenir molt present. Els

grups diversos tenen més dificultats per ser gestionats, pero incrementen
notablement la creativitat i la innovacié dins del procés de dinamitzacio.

Hem d’assegurar que els professionals que integren la comunitat tinguin
perspectives complementaries i amplies. En general, és recomanable comptar
amb punts de vista diferents, i aix0 s’aconsegueix amb la participacid
d’experts externs.

La diversitat de I'equip sovint va acompanyada de la necessitat d’assignar rols
diferents als membres de la comunitat. Aquest sera un altre element aclaridor
que ajudara a una adequada dinamitzacié i que hem de tenir present en la
composicid dels participants de la comunitat.

Posteriorment s’ha de crear |'espai virtual (dintre de la infraestructura
tecnologica adient) en que es treballara i que dependra del tipus d’activitats de
la comunitat. Segons les activitats, se seleccionaran eines diferents: forums de
discussio, eines per compartir documents, wikis, calendaris, enquestes...

La fase de disseny de la comunitat no es pot considerar finalitzada fins al
moment en que es convoca la primera reunid presencial de la CoP, on és
imprescindible presentar els membres, explicar els objectius i el funcionament
de la comunitat, mostrar I'espai virtual on es treballara, etc. Hi ha d’haver un
acord que determini que els objectius, els components i la dinamica iniciada
son coherents. Amb aquest primer consens es déna per finalitzat el procés de
creacié de la comunitat.
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Valoracié de la ,
proposta Sl

Peticié externa

Es té autoritzacio dels
comandaments de la unitat
implicada en la proposta

Peticié interna

Detecci6é dels membres
e la comunitat i seleccio
de I'e-moderador

Constitucio del grup
d’entusiastes de la CoP

Es fa difusi6 de la
CoP entre el col-lectiu
implicat

Recerca de suport
institucional de la
unitat
directiva implicada

S’activa I'entorn virtual
de treball

v

S'obre la plataforma de —— |’e-moderador convocala1a |
participacio de la CoP

reunié presencial de la CoP

1a reunié presencial de
la CoP

Es designa un
coordinador de la CoP
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Procés 2: Produccio de coneixement

El coneixement que es gestiona en una CoP pot ser implicit o tacit i explicit.
El valor de moltes CoP solament existira per a les persones que participen
en les converses i, a més, no se’n podra extreure gaire part de la produccid
de coneixement, que, en realitat, s’hi ha produit d’'una forma tacita.

Els experts en desenvolupament organitzatiu tradicionalment han donat
més importancia a la creacié del coneixement tacit, molt més cultural i
implicat de valors, que al coneixement explicit, mitjancant publicacions,
regles o procediments.

L'aprenentatge més cultural que alguns han anomenat de doble bucle
(utilitzant la terminologia iniciada per Argirys) té molta rellevancia, tant
des del punt de vista motivacional com de creacié de normes professionals
profundes com també des d’un punt de vista més tecnic. No obstant aixo,
normalment les organitzacions donen més importancia a procedimentar el
coneixement formal o de bucle senzill.

Aprenentatge de doble bucle

ecccccccsccccccccce

Innovacio

Principis
Valors Normes
Percepcions

Regles Productes de co-

Procediments neixement

Canvi cultural Canvi operatiu
Resultats

Figura 2. Basada en el llibre de Virginio Gallardo, Liderazgo transformador, 2009

Des del punt de vista de I'aprenentatge, hem de donar la mateixa
importancia a aquelles comunitats que produeixen un coneixement
sofisticat i procedimentat que després es pot empaquetar com a aquelles
on la codificacié de I'aprenentatge no és tan sofisticada, perd que poden
estar treballant més aspectes relacionats amb el coneixement tacit i el
canvi cultural.
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Tot i aix0, les comunitats que tenen un alt potencial de transferéncia de
coneixement cap a l’'organitzacié sén aquelles que més el sistematitzen. I en
totes les comunitats s’incrementa el potencial d’aprenentatge en la mesura
que aquest es codifica o s’intenta sistematitzar.

Per tant, I'objectiu de codificacié de I'aprenentatge és tant per afavorir el propi
aprenentatge com per afavorir-ne la transferéncia a tercers, si bé estrictament
soOn dos objectius complementaris.

Aixi, un dels principals objectius de I'e-moderador és aconseguir la codificacio
de I'aprenentatge o fer-lo explicit.

L'e-moderador té dues eines per fer aquesta tasca: els forums virtuals i les
reunions presencials. Des del punt de vista d’intercanvi de coneixement, totes
dues eines son igualment importants. Des del punt de vista emocional, que és
el que genera sentit de pertinenca i incrementa la col-laboracid, I'efectivitat

i la supervivéncia de les comunitats, les reunions presencials sén una eina
fonamental.

La convocatoria de les reunions presencials ha de seguir un rigords procés
formal, com es pot apreciar a I'esquema del procés. Pero I'organitzacid de les
reunions presencials ha de ser tan rigorosa com la convocatoria.

Les reunions son basiques per a la salut de la comunitat, i la seva organitzacié
ha de ser ben meditada i pactada: ha d’incloure I'ordre del dia i uns objectius
molt clars que donin lloc a unes conclusions, que han de ser recollides en les
plantilles publicades a la plataforma de treball.

Les reunions presencials, més escasses en algunes organitzacions,
s'anomenen moments de la veritat, ja que articulen la dinamica i la implicacid
emocional real del grup. Cal aconseguir que els llagos emocionals converteixin
el grup en equip de col-laboracié. De vegades, ens centrem molt a establir les
normes de la participacioé en I'entorn virtual i descuidem I’estructuracié de les
reunions presencials.

Per aix0, les reunions presencials, a més de servir per marcar les fites de
coordinacio i evolucié de la comunitat, de vegades també serveixen per fer-hi
aportacions extraordinaries en les quals es pot requerir la col:-laboracié d’un
expert extern.

Es recomana que les comunitats produeixin documents parcials amb valor que
es poden utilitzar com a esborrany, per integrar-los després en un document
final complet. Com més aviat comenci la sistematitzacié i la produccio

de coneixement amb documents parcials, més facil sera I’'elaboracié de
documents complexos finals amb un alt valor per a I'organitzacié. Un moment
adequat per crear aquest tipus de documents parcials és durant els debats
amb experts, ja que poden tenir valor per si mateixos.
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Procés 3: Publicacio d'un producte de coneixement

Una de les principals formes de transferencia i consolidacié del coneixement
és mitjancant la creacidé dels productes de coneixement. Un producte de
coneixement pot ser una llista, un esquema de treball per resoldre un
problema, qualsevol esquema conceptual o Job Aid que permeti la resolucié
de problemes o proporcioni guies de treball.

La comunicacié d’aquests productes pot ser senzilla o complexa, pot afectar
el que es fa en procediments de treball establerts o no establerts o la manera
com es fa en relaci6 amb competencies, actituds o comportaments de les
persones.

Quan preveiem que el producte de coneixement pot afectar formes de
treballar implantades i que, a més, pot tenir un impacte organitzatiu, es
recomana, abans de fer-ne difusid, consultar el coordinador que la unitat
directiva hagi designat per a la comunitat (vegeu procés 1).

Si la unitat directiva valida el producte, els responsables del programa poden
decidir de publicar-lo. En aquest cas, es revisa el producte i es validen

els aspectes formals i de contingut per assegurar-ne la qualitat i s’edita i

es publica el producte de coneixement. Posteriorment, se’n fa la difusio i
distribucié interna i externa pertinent.

Un dels objectius de les comunitats és la creacié de documents o productes
de coneixement, i per aix0 és necessari que en el procés 2 les tasques i els
objectius estiguin orientats a aquesta produccié. Tan atil pot ser un esquema
gue capiga en un full com una publicacié en format de llibre; la utilitat es
mesura en termes d’impacte organitzatiu i de millora del servei que genera el
producte.
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2. Accions per posar en marxa i mantenir comunitats de
practica

En el context socioecondmic actual esta demostrada la importancia de la
intel-ligéncia col-lectiva i I'aprenentatge continu. L'aprenentatge organitzatiu
€s un gran avantatge davant la incertesa i els canvis: aprendre més rapid que
els nostres competidors, resoldre situacions complicades de forma col:lectiva,

treballar més eficientment i avancar més rapid pot ser I'Unic avantatge
competitiu.

Per aixd una comunitat col-laborativa pot ser una bona resposta per a treballs
en condicions d’incertesa, ja que és un procés de presa de decisid col-lectiva que
minimitza el risc de l'error i fa que els membres que la integren aportin valor.

Les comunitats de practica son un espai molt adequat perquée 'aprenentatge es
desenvolupi amb rapidesa i s’aprofitin al maxim les bondats de la intel:-ligéncia
col-lectiva.

Pero, perque les CoP funcionin i es pugui extreure el maxim rendiment d’aquests
espais, és prioritari treballar una estrategia abans d'implantar-les, tenint en
compte els diferents elements que hi intervindran abans, durant i després del
cicle de vida de la CoP i que n’afectaran els resultats.

A continuacié detallem les 16 accions per implantar una CoP en les seves
diferents fases:
A. Preparacio

— Analisi de la cultura organitzativa i identificacié de les practiques critiques
— Definir i consensuar objectius

— Analisi DAFO

B. Disseny i construccio

— Implicacié dels diferents actors

— Organitzacié de la gestid interna

— Arquitectura tecnologica

— Incentius

C. Consolidacio

D. Millora permanent
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A. Preparacio

Aguesta fase és de vital importancia ja que
determinara l'exit de la CoP. Una bona analisi previa

Ok 1Bk, ens pot portar a recollir els resultats esperats

0 a perdre temps, energia i recursos si no es fa

correctament.

-y
W= N e |"|"|E{,|

. En aquesta fase es duen a terme activitats enfocades
Corty e a I'analisi del context. Els resultats ens ajudaran
WALESBe 8 a reflexionar sobre la idoneitat i la utilitat de la
comunitat o bé a descartar-ne la idea abans que
sigui massa tard.

Podem dividir aquesta fase en tres subfases:
identificacid de practiques critiques; definicid,
consens i alineacié dels objectius, i analisi DAFO.

Analisi de la cultura organitzativa i identificacio de les
practiques critiques

1. Buscar indicis que facin pensar que hi ha una cultura
d’intercanvi i col-laboracié en I'organitzacio

Nombrosos estudis demostren que les persones som proclius a col-laborar,
sempre que hi hagi reciprocitat; no ens agrada quedar com a ingenus: la
reciprocitat és la base de la confianca.

El coneixement resideix en les persones, no en les organitzacions; per tant,
necessitem persones que cooperin i comparteixin aquest coneixement sobre
una base de confianca i reciprocitat.

¢Esta preparada la nostra organitzacié perqué es produeixi aquest intercanvi
a l'inici, pero, sobretot, perque continui al llarg del cicle de vida d’una CoP
sobre aquesta base de reciprocitat?

¢Com sabem si la nostra organitzacio esta prou madura perqué una CoP
funcioni?

La maduresa d’una organitzacié esta determinada per la maduresa de les
persones que la integren i per la seva cultura organitzativa.

No és facil fer una valoracié quantitativa prévia, ja que existeixen poques
eines de mesura. Una d’aquestes vies de mesura que ens pot ajudar a avaluar
la cultura organitzativa és el qliestionari Model de cultura dels quatre factors
adaptatius d’'Humannova.

38




Capitol 3. Processos i accions per crear i mantenir comunitats

~

Aquest model es basa en aquests quatre factors:

Factor 1: orientacio a resultats

Les organitzacions madures i amb una cultura innovadora potencien la
consecucid de resultats i, per tant, la claredat d’objectius, el reconeixement i la
recompensa de I'acompliment, i el nivell d’exigencia i eficiencia sén elements que
determinen la consecucié de resultats.

Factor 2: orientacio a les persones

Son organitzacions molt conscients que el seu valor diferencial sén les persones,
per la qual cosa prioritzen una cultura de col-laboracié i de respecte i potencien
el desenvolupament professional dels seus membres.

Factor 3: adaptacio a I’entorn

Son cultures obertes, orientades al client/mercat, innovadores i obertes a
I'aprenentatge, amb iniciativa estratégica i col-laboracid, disposades a establir
acords amb altres organitzacions.

Factor 4: adaptacio interna

Internament sén organitzacions que cuiden I'autonomia i apoderen els seus
col-laboradors, potencien un estil de comunicacié interna transparent i obert. Per
a aquestes organitzacions la jerarquia no implica distancia, i valoren el sentiment
de pertinenca que implica i compromet els col-laboradors.

Analitzar la nostra organitzacié respecte a aquests quatre factors ens donara
un termometre de maduresa de la seva cultura i preparacié per posar en marxa
amb exit comunitats col-laboratives.

Amb tota la informacié disponible es pren la decisié de posar en marxa o no el
sistema de comunitats.

Factor 1 Orientacio a resultats Factor 3 Adaptacio a I’'entorn

1 Eficiencia i exigéncia d’estandards 3.1 Productes i serveis

2 Reconeixement i recompensa 3.2 Innovacio i aprenentatge

3 Claredat d’objectius 3.3 Iniciativa estrategica

4 Informacio resultats entorn 3.4 Col:-laboracié amb altres organitzacions

il
il
il
il

Factor 2 Orientacid a persones Factor 4 Adaptacid interna

2.1 Desenvolupament i professionalitat 4.1 Rol jerarquic

2.2 Afiliacio i respecte 4.2 Control i risc

2.3 Identitat i lleialtat 4.3 Autonomia i apoderament
2.4 Col-laboracio i equip 4.4 Descentralitzacid
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2. Identificar problemes reals de les persones que treballen,
identificar practiques critiques, identificar els grups
dinamics com a primer col-lectiu

Les persones tenim una tendencia natural a formar comunitats.
Generalment, les comunitats es creen de forma natural i espontania.

En moltes organitzacions hi ha comunitats creades que la direccié ni

tan sols sap que existeixen. Les comunitats evolucionen en la mesura
que els seus components les troben utils per compartir coneixements,
resoldre situacions i fer la feina d’'una manera més eficient. Les persones
que tenen com a referent un mateix objectiu es relacionen per donar-se
suport mutuament.

Com deéiem, moltes comunitats de practica es creen de manera
espontania: grups de persones que interactuen al voltant d’'una practica

i intercanvien informacié i coneixement d’una forma natural. Les
organitzacions han d’aprofitar aquest comportament i identificar possibles
comunitats de practica per potenciar-les.

Podem observar dos senyals:

— Hi ha una practica acotada, un problema real i definit.

— Hi ha un grup de persones que periodicament intercanvien informacié i
coneixement al voltant d’aquesta practica.

Per aconseguir un sistema eficient de CoP, hem d’aprofitar, en la
mesura que sigui possible, I'energia d’aquest tipus de comunitats que
ja existeixen informalment per oficialitzar-les i dotar-les d’eines de
suport. Aquests grups dinamics molt probablement funcionaran amb
exit i serviran per donar exemple i motivar altres comunitats. Una bona
estrategia seria iniciar la implantaci6 amb aquests grups dinamics que
ens asseguren |'exit i serveixen de model per a altres CoP.

Definir i consensuar objectius

3. Consensuar els objectius i els resultats que cal assolir

Com en tot treball en equip, els objectius han d’estar clarament definits

i compartits per tots els integrants. I els indicadors quantitatius i
qualitatius son tan importants com els objectius, ja que ens permetran
avaluar si estem aconseguint els objectius marcats. En les etapes prévies
a l'inici de la implantacié d’'una CoP, aquests aspectes han de quedar ben
definits. Com a equip hem de saber on volem arribar i com sabrem que hi
hem arribat.

Establir uns objectius per a la comunitat tambe significa focalitzar I'area
de treball de la CoP, tot definint la tematica de qué tractara. Es important
analitzar i identificar quines arees de coneixement son importants per
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al col-lectiu i acotar-les. Durant aquesta analisi convé tenir en compte les
motivacions individuals dels integrants i que estiguin alineades amb els
objectius principals; si no, no comptarem amb la seva participacié proactiva.

Per tal que les CoP siguin sostenibles a mitja i llarg termini i perque es
mantingui la motivacié del col-lectiu, s’'ha de detectar un retorn de la inversio,
tant per part de I'organitzacié com de les persones que hi participen. Per aixo
en aquesta fase és important definir els indicadors de mesura que obtindrem
com a benefici de la inversio feta a la CoP i, evidentment, els indicadors no han
de ser Unicament economics.

4. Assegurar i garantir I’alineacio dels objectius de les CoP amb
els objectius institucionals

Les CoP no sén espais aillats i independents dintre d’una organitzacid,

sind que son espais de persones continuament interrelacionades entre si

i amb la resta de |'organitzacié. Els objectius de cada CoP tampoc no sén
objectius independents i separats dels objectius organitzacionals, sindé que
s’han d’integrar com un tot i s’han d’alinear amb els objectius institucionals,
segurament de caire més estrategic. L'organitzacié avanca cap a un objectiu
comu i col-lectiu.

Els diferents objectius que poden tenir les CoP dintre d’una organitzacié no
es poden definir ni mesurar si préviament no s’han definit dins del marc
estrategic de I'organitzacio i estan aprovats i adaptats per la direccié.

Analisi DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i
oportunitats)

5. Analitzar la relacio risc/oportunitat

Per molt que haguem seguit les accions previes de preparacid per assegurar
el bon funcionament de la CoP, poden sorgir riscos imprevistos durant el
llancament de la CoP.

Com a ultima accié de la fase de preparacio de la implantacié de les CoP,
i abans del llancament, convé fer una analisi dels riscos que comporta

i detectar les amenaces per poder neutralitzar-les al maxim possible i
assegurar-nos l'exit en I'assoliment d’objectius.

Riscos com la falta de participacio, la falta de patrocinador, carregues de
treball en el dia a dia dels membres de la comunitat, relacions personals
complicades, relacions amb I’‘organitzacié complicades... sén habituals en el
funcionament de les CoP.

D’altra banda, I'analisi DAFO pot ser una bona ocasi6 per detectar
oportunitats que no haviem previst.
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La técnica DAFO ens ajuda a identificar els punts forts i les arees de millora
en relacid amb les amenaces i oportunitats de la comunitat de practica en el
moment del llancament.

B. Disseny i construccio

= l Un cop realitzada I'analisi i la
‘ preparacié de la implantacié de les

P ... CoP, entrem en la fase de disseny i

_ ‘ , J construccié dels aspectes importants
@ RN ~~ atenir en compte en I'ambit de

St nsisiiicn Al -~ |'organitzacié interna de les comunitats,

l . - . ; - . l per al seu adequat funcionament.

b e r— — En aquesta fase veurem com

; ! 4 [ s’organitzen les CoP i com s’impliquen

les persones que hi intervindran,
‘T—‘ I'arquitectura tecnologica i la politica

d’incentius.
Implicacio dels diferents actors

6. Suport al compliment dels objectius de la demanda

Com hem comentat a les accions anteriors, els objectius de la comunitat han
d’estar alineats i aprovats per |'organitzacié per tal de caminar plegats cap als
mateixos objectius. Un cop posada en marxa la CoP, també és molt important
gue trobi el suport necessari de I'organitzacioé per assolir aquests objectius
mutuament pactats. Hem de comptar amb el suport de la unitat directiva per
treballar en un sistema de comunitats.

El suport hauria de venir de dues vies: un patrocini intern dins de |'organitzacié
i el suport de la mateixa organitzacié a través d’'un grup de treball.

A totes les organitzacions hi ha persones que, bé per la seva posicid jerarquica,
bé pels seus coneixements, competéncies, etc., exerceixen influéncia a la

resta de |'organitzacidé, formalment o informalment. Aquestes figures sén
determinants en els projectes de canvi, ja que poden accelerar la implicacid

de la resta de I'organitzacié. Estem parlant dels patrocinadors, persones amb
influencia que poden funcionar com a palanca de canvi. Cada CoP ha de tenir,
un patrocinador que li donara el suport necessari per acomplir els objectius. Es
convenient identificar el patrocinador més adequat per a cada CoP i implicar-lo
en la participacio.

D’altra banda, es necessita el suport de I'organitzacié. Per vehicular aquest
suport, el més idoni és formar un comité o un grup de treball encarregat de
donar suport al sistema de comunitats de practica. Seria una comunitat amb
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I'objetiu de donar suport a les comunitats de practica, que aportaria una visio
global del sistema i s’encarregaria de garantir-ne el bon funcionament:

— Buscar sinérgies entre comunitats.

— Punt de suport, aclariment de dubtes, conflictes.

— Assegurar que cada CoP té les persones adequades.
— Donar suport en el disseny de les CoP.

— Buscar recursos per a les CoP.

En definitiva, vetllar pel bon funcionament del sistema de comunitats.

7. Reunir-se amb el grup professional ampli per planificar el
llancament de la CoP

Tota CoP ha de tenir un grup de treball, un comité que sigui el seu impulsor.
Les persones que integren aquest grup hauran de tenir uns determinats
rols complementaris i seran els que motivaran la participacié de la resta de
membres de la comunitat.

Aquest comite s’haura de seleccionar amb molta cura, ja que portara el pes de
la CoP i, en bona part, en dependra I'exit de la dinamica.

Els integrants d’aquest comite hauran de ser persones molt motivades per
la tasca a desenvolupar, compromeses, a la vegada que referents en el
coneixement de la tematica de la CoP, representatives dels interessos del
col-lectiu i amb el suficient temps disponible per dedicar-s’hi.

Un cop seleccionats els membres del comite, és el moment de comencgar a
planificar el llancament de la CoP amb tot el grup de treball a través d'un
pla de treball amb cronograma que tingui en compte les diferents tasques a
realitzar en relacid amb la gestié de la CoP (vegeu seglient accid).

Com ja hem esmentat, en qualsevol comunitat virtual és important que hi
hagi moments de presencialitat, que les persones que la integren es coneguin
personalment i posin cara i veu als comentaris que normalment llegeixen a la
comunitat en linia.

Aqguestes primeres reunions d’organitzacio i llancament de la CoP funcionen
millor presencialment i s’haurien de repetir amb certa freqliencia per avaluar el
desenvolupament i la consolidacié de la CoP.

Organitzacio de la gestio interna

8. Plantejar un model simple de tasques clau, rols i
responsabilitats (modulable i escalable) i delimitar les
responsabilitats de cada participant de la CoP
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Una comunitat de practica és un grup de persones que necessiten certa
organitzacid, com qualsevol equip de treball, per aconseguir uns objectius,
tot i que es respecti I'esperit de compartir lliurement.

Per a aix0, a la fase de disseny s’han de determinar alguns procediments
i també protocols i normes d’actuacid, funcions, repartiment de tasques,
determinacio de les hores de dedicacié de cada membre; és a dir, cal
dissenyar un model d’organitzacio i gestié de la comunitat de practica.

Aqguests tipus de comunitats col-laboratives sén vives i dinamiques, poden
anar canviant en funcid de les dinamiques de les persones que les integren;
per aixo, tot i que estem parlant de la creacié d’un model d’organitzacio,
aquest ha de ser flexible i simple, en el sentit que s’ha d’adaptar a la
dinamica de la comunitat i facilitar el treball col-laboratiu, no ser massa
feixuc ni carregos.

Al punt 7 s’ha comentat la necessitat de crear un comite o grup de treball
de la CoP. Els membres d’aquest comité s’han de repartir les principals
responsabilitats. Els rols també poden canviar en funcié de les comunitats,
pero a continuacid descriurem els rols o les funcions estandards que es
troben en aquests tipus de comunitats:

El lider de la comunitat, I’e-moderador, és el facilitador de la comunitat,
és qui aguanta el pes de la construccié de coneixements i de mantenir viva
la interaccio. Com el seu nom indica, és qui modera la comunitat, centrant
la conversa. Es el responsable de la dinamitzacio, facilita la participacio de
totes les persones, dona suport als membres de la CoP i els dirigeix cap als
objectius. Si hi ha conflictes o comportaments inadequats, és el responsable
de la seva gestid.

El coordinador és l'enllag entre la CoP i I'organitzacid, és la persona que fa
de pont entre I'estructura organitzativa i les comunitats. De forma periodica
es reuneix amb la direccié per validar la feina que s’esta duent a terme i,
eventualment, assenyala els espais on el treball de les comunitats pot ser
més util per a I'organitzacid. Es el garant de |'alineacié dels objectius de la
CoP i I'organitzacio. La figura del coordinador normalment coincideix amb la
figura del patrocinador que comentavem en apartats anteriors.

En ocasions, es vincula a les CoP estructures que puguin injectar informacié
i coneixement. En aquestes situacions apareix la figura de I'expert: una
persona que no forma part de la comunitat directament, siné que és un
convidat per resoldre els dubtes técnics o necessitats metodologiques
puntuals que es puguin anar presentant durant el periode de treball. En
general, solen procedir de la universitat o bé d’altres organitzacions que ja
hagin fet recorreguts similars en I'area de treball que desenvolupen.

Administrador de sistemes és el rol que garanteix el funcionament de
les eines tecnologiques que donen suport al treball en equip i resol les
incidencies técniques. Aquest rol, preferiblement I’ha de desenvolupar
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alguna persona vinculada a l'area tecnoldgica de I'organitzacid, area que
també ha d’estar implicada en el sistema de comunitats.
Administrador de continguts és la persona que aporta i gestiona els
continguts de la comunitat, garantint la idoneitat i qualitat dels continguts
aportats per altres membres. Fa també la tasca de curador de continguts.
Aguests son els rols principals, tot i que hi ha més funcions i rols, que,
depenent del tipus de comunitat i del nombre d’integrants del comite, poden
estar més o menys repartits o coincidir en les mateixes persones.
Arquitectura tecnologica
9. Introduir tecnologia segons la demanda i d’acord amb les
necessitats reals
Les CoP eficients depenen de les tecnologies socials; el fet que aquestes
tecnologies siguin les adequades pot millorar les practiques de col-laboracié.
De vegades son necessaries multiples plataformes, sistemes i aplicacions que
milloren la practica col-laborativa.
En el moment d’escollir la tecnologia més adequada, s’ha de tenir en compte
que mai no s’adoptaran tecnologies que dificultin la productivitat de 'usuari i
que les interaccions entre persones s’han de produir amb un minim cost per
a l'usuari (en termes d’esfor¢ addicional). De fet, cada CoP pot tenir unes
necessitats diferents, i les eines adoptades han de donar solucié Unicament a
aquestes necessitats i han de ser prou escalables per ampliar-les en la mesura
que varien aquestes necessitats.
Una plataforma col-laborativa util ha de ser amable per a l'usuari, intuitiva,
versatil, que s’adapti als processos de la CoP i les seves necessitats.
Una plataforma col-laborativa atil ha d’oferir un ventall ampli d’utilitats:
— Emmagatzematge i intercanvi d’arxius
— Gestid i creacid de continguts
— Gestio de contactes
— Comunicacio i missatgeria instantania
— Creacio d’activitats i gestioé de projectes/tasques
— Creacio i gestié de plantilles
— Creacid de grups i subcomunitats
— Reunions i conferéncies en linia
— Gesti6 d’esdeveniments
— Connexié amb xarxes socials
— Monitoratge de l'activitat de la comunitat

J
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Incentius
10. Politica d’incentius

Una de les barreres principals al desenvolupament de les CoP és la manca de
participacié d'alguns membres.

Per incentivar aquesta participacié poden haver-hi diferents elements
motivadors que impulsin a participar de forma activa en una comunitat.
Esta clar que hi ha diferéncies, ja que cada persona és un mon i les seves
motivacions poden ser diferents. Aquestes motivacions també van variant al
llarg del cicle de vida de la comunitat i de les situacions personals.

Si s’associa una politica d’incentius a la CoP, s’ha d’establir des del
comengament. La politica d’incentius no ha de ser necessariament economica;
també pot comportar altres aspectes com el desenvolupament professional

i personal, el reconeixement, la qualitat i millora continua, les relacions
interpersonals, |'orientacié a I’'assoliment i als resultats, la necessitat de
notorietat i estatus, la millora del contingut del lloc de treball (tasques
rutinaries i monotones)... Tots aquests elements motivadors solen ser molt més
poderosos que els estrictcament monetaris.

Es pot planificar una politica d’incentius economics principalment per a aquells
rols dins del comité de la CoP que inverteixen més temps i dedicacié. En
comunitats més madures fins i tot poden tenir una part d'incentiu variable
vinculat a la consecucié dels objectius.

11. Planificar la politica de difusio interna i externa

Una vegada dissenyada |'estrategia i I'organitzacié de la CoP i just abans del
seu llancament, necessitem un bon pla de comunicacid per informar dels seus
objectius, tematica, components i funcionament.

Aquest pla de comunicacié ha d’anar dirigit a diferents agents:

Participants de la CoP: se'ls ha d'informar amb detall de les caracteristiques
de la comunitat, de la data de la posada en marxa, qué s’espera d’ells, procedi-
ments, normes, rols, tasques... La comunicacié és molt important tant a l'inici
com durant el projecte per aconseguir eficiencia i mantenir la motivacié i la
participacio.

Organitzacio: Es important mantenir informades diferents persones de
I'organitzacio, la direccid i I'equip del projecte general del sistema de CoP per
aconseguir el suport necessari en les diferents fases i fer un seguiment de
I'alineacié dels objectius de la CoP amb els de I'organitzacid.

Agents externs: hem de determinar quins agents externs poden ser critics per
al bon funcionament de la CoP i incloure’ls en el pla de comunicacio. L'objectiu
d’aquestes comunicacions sol ser generar visibilitat i intercanvi de coneixement.
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Aguesta politica de difusid ha d’estar planificada perque funcioni de manera
regular i es dissemini la informacid tant internament com externament, quan
sigui oportu.

C. Consolidacio

12. Garantir l'eficieéncia en el treball presencial

La dinamitzacié d’'una comunitat és un dels aspectes més complicats i alhora
més importants per tal de potenciar la participacié dels membres. Les
reunions presencials son un factor determinant per potenciar la participacié
per diversos motius.

— El contacte cara a cara facilita la comunicacid, les converses sén més
fluides i més properes.

— Aquesta interactuacié en persona potencia la confianca mutua, la
implicacio i el sentiment de pertinenca.

— A les reunions estem concentrats en el projecte i no dispersos entre les
diferents tasques del dia a dia.

— Ens injecten motivacié addicional en el projecte.

— En definitiva, les interaccions personals poden millorar significativament el
rendiment de les comunitats basades en xarxa.

No obstant aix0, per tal de beneficiar-nos de les seves bondats, no podem
abusar de reunions presencials i aquestes han de ser molt efectives. En
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aquest sentit, s’han de respectar les claus d’'una bona gestié de reunions:

— Puntualitat: cal ser respectuosos amb el temps dels altres.
— Respecte a I'agenda de la reunid.

— Preparacié prévia: aconseguim més eficiéncia si els participants porten la
reunié minimament preparada.

— Frequeéencia i durada de les reunions adequada: cal ser respectuosos amb
les carregues de treball.

— Tractament de temes d’interes per als participants: és un espai de
motivacio i, per tant, els temes han de ser interessants i Utils.

— Espais informals de socialitzacio: s’ha de programar a |I'agenda un espai per
a les converses informals i les relacions amb altres participants, ja que sén
espais de trobada per fomentar les relacions interpersonals amb els altres
membres.

— Facilitat per als desplacaments i mobilitat: s’ha de tenir cura que el lloc fisic
de la reunid sigui comode i accessible perque s’hi desplacin els participants.

— Tancament de la reunié amb conclusions i propers passos.

Qui ha d’assistir a aquestes reunions?

Tots els integrants de la comunitat han de tenir la possibilitat de trobar-
se presencialment per al llancament de la CoP. Durant aquest periode és
aconsellable reunir-se amb certa freqiéncia per:

— Presentar la comunitat: temes, conceptes, objectius, procediments...
— Coneixer els altres membres.
— Formar-los en I'Us de la plataforma tecnologica.

Un cop passat aquest periode, cal reunir-se, com a minim, un cop l'any al llarg
del cicle de vida de la CoP.

El nucli dur, el comiteé de la comunitat, s’ha de reunir amb certa freqlieéncia,
segons les disponibilitats i carregues de treball: la freqliiencia idonia, la marca
la dinamica de cada CoP.

13. Dissenyar estratégies per posar el coneixement en circulacié

El coneixement de més valua dins d’una organitzacié es troba a les ments de
la seva gent i no als arxius.

A les organitzacions hi ha dos tipus de coneixement: I'explicit i el tacit.
El coneixement explicit és objectiu i se sol trobar facilment dins d’una
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organitzacio en els seus documents escrits, presentacions, bases de dades i
documentacié formal i oficial.

No obstant aix0, al voltant d’'un 70 % del coneixement organitzacional és tacit, és
un coneixement dificil de transmetre perque és subjectiu, inclou les intuicions, les
percepcions, els valors, les creences dels col-laboradors. Té un pes molt important
en els resultats de l'organitzacié perque conforma el com i el perque actuem.

Captar el coneixement tacit dins d’'una organitzacio i traduir-lo d’'una forma
objectiva és un repte. Les CoP poden ser una excel-lent oportunitat per captar els
dos tipus de coneixement.

Gracies a la intel-ligencia col-lectiva, en una CoP es pot compartir informacio,
perod encara és més interessant compartir coneixement i crear-ne de nou
conjuntament. La diferéncia radica en el fet que, quan compartim informacio,
aquesta no és propia; quan compartim coneixement, el que aportem si que
és propi perqué hem interpretat la informacio. El seglient pas ja és construir
coneixement nou conjuntament amb la comunitat.

L'estrategia de disseny de la comunitat ha d’anar enfocada a aconseguir que es
generi aquest coneixement i que circuli entre els seus membres per tal que, al
seu torn, generi més coneixement. En la base d’aquesta estrategia, hi ha d’haver
la col-laboracié i la confianga.

En el procés de produccié de coneixement (vegeu |I'apartat Procés de produccié de
coneixement) la CoP elabora el producte acabat (coneixement) i I'e-moderador és
I’encarregat de fer-ne difusid entre el col-lectiu professional.

14. Metriques. Indicadors de retorn sistematic

En apartats anteriors assenyalavem que, juntament amb |’establiment d’objectius
per a la comunitat, s’han de definir els indicadors que ens permetran avaluar-ne
I"assoliment.

El disseny d’indicadors no és una tasca facil ja que també cal incloure-hi objectius
qualitatius dificils de mesurar. Els beneficis no quantificats que comporta treballar
amb un sistema de comunitats també s’haurien de poder mesurar, si més no, per
demostrar a I'organitzacio el retorn quantitatiu i qualitatiu de la inversid i el seu
impacte.

D’altra banda, un bon sistema de meéetriques ens ha de permetre coneixer com
esta progressant la comunitat, identificar desviaments amb antelacid i fer les
correccions pertinents, detectar possibles problemes i millorar continuament.

No obstant aix0, el sistema de métriques ha de ser I'adequat, és a dir, no hem de
sobrecarregar el sistema amb mesures que no aporten res, i que, tot el contrari,
dificulten la tasca i sbn més aviat carregues burocratiques.
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Cada comunitat ha de dissenyar el seu sistema de metriques a mida d’acord
amb els objectius que tingui, tot i que, de manera general els indicadors
meés utils estan directament o indirectament relacionats amb:

Activitat: nivell de participacié dels membres de la comunitat, nombre de
documents i enllacos compartits, intensitat de relacions i de comunicacio
entre participants, nombre d’idees o iniciatives que progressen, etc.

Qualitat: qualitat i idoneitat dels continguts aportats.

La capacitat de poder mesurar I'impacte és molt important; és a dir, cal
poder saber el valor afegit que genera l'activitat de la comunitat, tant a
nivell organitzatiu com a nivell individual.

Per sort, la gran majoria de plataformes col-laboratives tenen incorporats
sistemes automatics per mesurar alguns dels indicadors comentats, que
hem d’aprofitar.

D’altra banda, els indicadors qualitatius s6n més complexos de mesurar
de manera automatica i hem de recdrrer a tecniques més personalitzades:
entrevistes, reunid de grup (focus group), enquestes qualitatives, etc.

Al capitol 6, que tracta sobre les meétriques, s’analitzen més detalladament

elsindicadors i les métriques que s’han utilitzat per avaluar les CoP del
programa Compartim.

D. Millora permanent
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15. Considerar nous reptes per a les CoP

Les CoP sbén organitzacions vives, dinamiques, que aprenen i que tenen un
cicle de vida determinat. Les CoP neixen, s‘organitzen, maduren i moren.
Aquest cicle de vida en algunes CoP és més llarg que en d‘altres, i el
recorregut que tenen pot ser molt divers. Hi ha CoP que deixen de funcionar
pergue la seva manera de treballar i produir coneixement s’integra dins del
funcionament de I'organitzacid, mentre que altres CoP, un cop assolits els
objectius pels quals es van crear, deixen d’existir.

El disseny d’inici de la CoP ha de ser un disseny flexible que permeti adaptar-
se als canvis en funcié del grau de maduresa, maduresa entesa com a
aprenentatge col-laboratiu (CoP que han evolucionat de la interaccié a la
col-laboracié per arribar finalment a la cooperacio).

Es pot dir que una CoP és madura quan hi ha respecte i interes entre els
membres, hi ha intercanvi d’informacié que deriva cap a intercanvi de
coneixement, hi ha intercanvi de recursos i els membres comparteixen una
visio de futur comuna i/o un projecte de futur comu.

En aquests casos de CoP madures val la pena aprofitar el seu aprenentatge
col-laboratiu i experiéncia per reenfocar els objectius i buscar nous reptes.

16. Protocol-litzar el procés i la disseminacio

Un cop finalitzat el procés de preparacid, disseny i llancament de les CoP, i
quan algunes de les comunitats porten un temps de rodatge, ja som capacos
de detectar les millors practiques. Hem observat els elements que funcionen i
els que no, i tenim experiéncia per comencar a redactar processos i protocols
d’actuacid.
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En aquest capitol presentem un marc general i propostes metodologiques concretes
per optimitzar el treball dels e-moderadors com a facilitadors de la col-laboracio.
Aqguestes propostes s’emmarquen en una perspectiva de la intervencié en les
organitzacions en que conflueixen diferents aportacions sobre dinamitzacié en grups
humans, focalitzades en la identificacié i el desenvolupament de les fortaleses i la
confianca en el saber fer de les persones. Totes tenen un aire de familia apreciatiu
que s’ha anat desenvolupant gracies a les aportacions de la psicologia positiva i
dintre de I'ambit organitzacional amb les indagacions apreciatives.

La posada en marxa de les CoP a les organitzacions suposa un pas endavant en la
implantacié de la cultura col-laborativa dins I'organitzacié i un banc de proves de les
tecniques i dispositius que la fan possible i la milloren.

Com veurem, els dialegs apreciatius (en un ampli sentit del terme) i les tecniques
i tecnologies de gestid de la conversa a les comunitats de practica fan possible que
les individualitats s’integrin en una simfonia de veus subtilment orquestrades per
la figura de I’e-moderador. La clau apreciativa ja és present d’'una manera natural
en la dinamica col-laborativa de les comunitats de practica, pero cal ser conscient
de les seves caracteristiques per poder-la amplificar i implementar d’una manera
planificada.

En aquest capitol explicarem en qué consisteix la clau apreciativa que optimitza

els processos col-laboratius i veurem algunes de les tecniques i habilitats dels
e-moderadors que ho fan possible: una dinamica apreciativa necessita d’'un agent
catalitzador (I'e-moderador) amb un estil de lideratge que, com en la historia dels
camells?, en la qual el savi hi afegeix provisionalment el seu propi camell; en aquest
cas correspondria a una manera particular de gestionar la conversa per donar
protagonisme a les diferents veus, punts de vista i experiéncies de cadascu i crear
junts un tot diferent on tothom hagi aportat quelcom propi, una suma diferent de

la suma de les parts, a partir de la qual cadascu se sentira reconegut en les seves
aportacions en el conjunt.

Reconeixement i aportacié del saber fer, de I’'habilitat de cada professional.
Tanmateix, aquest coneixement particular no seria suficient per aconseguir

el virtuosisme de la fina articulacié d’una intel-ligencia col-lectiva fruit de les
aportacions ordenades dels individus en aquesta obra orquestrada per I'e-
moderador. Com un director d’orquestra, I'e-moderador apreciatiu ressalta les
qualitats i sonoritats de tots els membres actius de la comunitat.

'Hi havia una vegada un princep molt ric que tenia 39 camells i quatre fills i havia ordenat que, quan
es moris, els seus fills es repartissin els 39 camells. Els arabs sén famosos per la seva habilitat mental
i perqué sén bons mercaders, aixi que va decidir deixar un petit problema per resoldre. Els 39 camells
s’havien de repartir de la manera seglent: al primogénit li'n corresponien la meitat; al segon fill, una
quarta part; al tercer, una vuitena part, i al més petit, una desena part. Quan el princep va morir, els
fills discutien com s’havien de repartir els camells per respectar les indicacions del seu pare. Mentre
estaven embrancats buscant la solucié més adequada, va passar per alli un savi i els va proposar
afegir el seu camell als 39 i fer el repartiment tal com havia disposat el princep. D’aquesta manera, el
primogenit va rebre 20 camells; el segon fill, 10; el tercer, 5, i el quart, 4. Un cop repartits, el savi va
recuperar el seu camell i va continuar el cami.

J
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L'estil apreciatiu i la cultura de la col-laboracié van de la ma. Els dialegs
apreciatius estructuren la conversa en la comunitat de manera que es puguin
articular les veus particulars en un efecte de conjunt en que tots se sentin
protagonistes en la construccié d’un futur compartit. Pero I'estil apreciatiu
també requereix d’'una tekné, el conjunt d’habilitats que més convé al context
de la conversa en les comunitats de practica.

1. Caracteritzacio del desbordament conversacional de
les comunitats de practica

Les comunitats de practica sén centres d’alta energia on es genera i
transfereix coneixement de manera més eficient i econdomica perque els seus
membres s’identifiquen amb els mateixos problemes i tots tenen la mateixa
competencia per solucionar-los.

En una CoP es viu la practica compartida d’'una manera passional. Les persones
més actives sén anomenades entusiastes. Aquest corrent d’energia se sustenta
en la connexié i el reconeixement mutu de les capacitats professionals i la
voluntat de millora entre els seus membres.

Des d’aquest enfocament podem considerar la comunitat de practica com
un entorn de treball basat en un compromis saludable i apreciatiu, en que,
reconeixent la igualtat dels experts que la componen, es genera un procés
de dialeg orientat envers les solucions, on podem introduir una orientacié
apreciativa (seguint les aportacions de les indagacions apreciatives) per
descobrir el nucli positiu de 'activitat i les fortaleses dels individus i del
col-lectiu per tal de crear un escenari de futur que estimuli els projectes de
millora.

Si bé les comunitats de practica desborden els limits dels compartiments
estancs de l'organitzacié generant noves converses entre iguals més enlla

de la jerarquia organitzacional, no deixen de formar part de la vida de les
organitzacions. En aquest sentit, el grau de desenvolupament de la cultura de
treball col-laboratiu pot impregnar la vida de la comunitat i entorpir la seva
dinamica col-laborativa.

Si volem que les comunitats de practica es converteixin en un laboratori

de treball col-laboratiu, sera bo dotar-les de metodologies i dinamiques de
reconeixement del saber fer dels seus membres que alliberin I'energia creativa
de la col-laboracié.

Hi ha investigadors, com Schrage, que ja fa molts anys van identificar que

el repte de les organitzacions és la cultura col-laborativa. Per a l'autor, la
col-laboracidé és un procés de creacié compartida: “dues o més persones amb
habilitats complementaries que interactuen per arribar a una comprensio
compartida que cap d’elles tenia previament ni hauria pogut acabar tenint pel
seu compte... la col-laboracié crea un significat compartit.” (ScHrace, 1995).
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La comunicacid es pot produir per diferents vies: per correu electronic, per
teléfon o en persona, pero en tots els casos els participants necessiten les
idees, els comentaris, les preguntes d‘altres persones, i consideren que les
perspectives dels altres poden afegir valor a les propies.

L'autor conclou que la col-laboracié no és qualsevol mena de conversa, i esta
molt lluny de la comunicacié ordinaria: “Hi ha una qualitat alquimica, gairebé
mistica, un sentit de creacié que transcendeix els talents i les habilitats
individuals.”

Trobar la ubicacié precisa, I'equilibri dinamic entre la meva preséncia, els
meus punts de vista i les meves aportacions com a individu entrellacats

amb les perspectives i aportacions de la resta de la comunitat requereix una
sensibilitat especial i una tekné, un saber fer practic per aplicar les técniques
adequades a cada circumstancia particular del grup.

Una conversa col-laborativa, tal com diu Conklin (ConkLin, 2006), és una rara
avis en la dinamica de les organitzacions. Res més natural en una reunié
gue esperar amb impaciencia el moment en que |'altre deixara de parlar

per poder intervenir i exposar el nostre argument. I res més natural que fer
veure que acceptem i tenim en compte els punts de vista dels altres mentre
ens ocupem que el nostre predomini.

Les reunions i la manera de treballar de les comunitats no poden caure en
el parany de les reunions poc operatives en qué no es produeix un dialeg
veritablement col-laboratiu.

Si les reunions es fan lentes, interminables i tedioses, ens haurem d’alarmar
perquée és un indicador que estem entrant en una rutina de reunions poc
col-laboratives que farien recaure sobre les espatlles dels coordinadors,
moderadors o de persones concretes la feina que s’hauria d’haver fet
aprofitant el saber fer de tots els seus membres. El perill existeix perque a la
dinamica de la majoria de les organitzacions predomina la cultura del merit
individual, la critica i la recerca de culpables.

El treball de les comunitats de practica s’optimitza millorant les metodologies
i tecniques de generacié de converses col-laboratives (mitjancant les
metodologies de les indagacions apreciatives, la facilitacié focalitzada en les
solucions o la facilitacié de les experiéncies creatives de la psicologia positiva
o la millora del cicle de I’'escolta) i també gracies al desenvolupament de

les tecnologies socials i, en particular, del web 2.0. Per tant, la conversa
col-laborativa ha de trobar el punt d’ancoratge en les tecnologies
col-laboratives. L'ordinador (en un sentit ampli) permet una comunicacié i un
accés a la informacié que eixampla els limits espaciotemporals i socials de
les converses generadores de solucions i millores de la practica professional.
Aixi doncs, aquestes eines ens permeten comunicar-nos amb persones que
son fora del nostre territori fisic o col-laborar de manera asincrona o fora del
nostre cercle social o professional més immediat.
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Les tecnologies col-laboratives (plataformes com ara Moodle o e-Catalunya,
o eines de xarxa social i d’analisi qualitativa) faciliten en gran manera la
col-laboracié asincrona, és a dir, una conversa dilatada i demorada en el temps.

No obstant aix0, les trobades i reunions presencials sén la base primaria de la
col-laboracio. I en aquest context cada cop hi tenen més presencia les eines
tecnologiques mediadores de la comunicacid. Les pantalles, ja siguin de les
pissarres electroniques, els projectors de presentacions, portatils, tauletes,
mobils, que en molts casos s’han plantejat com una limitacié o interferéncia de
la comunicacié més que com un ajut, es poden convertir en aliats si els donem
una funcid en l'estructuracio i optimitzacié de la conversa col-laborativa.

Es important integrar la pantalla compartida? en les reunions presencials com
un element d’articulacié que funciona a diversos nivells: propiament social, en
la conversa produida de manera presencial, integrant perspectiva individual i
visid col-lectiva, i en l'articulacié temporal, donant continuitat a la conversa de
la comunitat entre els contextos presencial i en linia.

Mitjancant la metodologia del mapatge del dialeg (ConkLin, 2006), la pantalla de
I'ordinador es pot convertir en un facilitador dels dialegs apreciatius i, d’aquesta
manera, integrar tecnologia i metodologia de les converses productives.

2. Generar dinamiques apreciatives a les comunitats de
practica

A les organitzacions, els rols i les posicions dominen en molts casos els
comportaments i les estrategies i donen lloc a una logica individualista

i defensiva. Aix0 es trasllada a la manera d’enfocar el treball en equip.
Transformar aquest modus operandi tipic de moltes organitzacions requereix la
posada en marxa de metodologies que generin confianca en les capacitats de
cada persona i facilitin, al seu torn, que tots confiin en el grup on treballen a la
recerca de solucions de manera col-laborativa.

Entre aquestes metodologies es troben I"’Appreciative Inquiry (indagacions
apreciatives), model d’intervencié en les organitzacions iniciat per Cooperrider
(CoopPerrIDER i WHITNEY, 2005; Lupema, CooperrIDER i BARRETT, 2000), que consisteix
en una recerca cooperativa del millor de la gent, de les seves organitzacions

i del mon que els envolta. Es una indagacio sobre el que ja funciona bé,
estudiant com actua una persona determinada perque, malgrat les dificultats,
li funcionin les coses, i com podem projectar aixo en el futur obrint-nos

a escenaris que conciten il-lusié, compromis i un esforg col-laboratiu per
aconseguir-ho.

2 \Vegeu Paco Molinero, “Estrategies digitals en les reunions presencials” a Treballa diferent. Xarxes
corporatives i comunitats professionals
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Indagacions apreciatives i comunitats de practica tenen caracteristiques en
comu: generen espais on s'honra els professionals valorant el seu saber fer i
les seves fortaleses i concitant un esforg col-lectiu per construir des d'aquest
reconeixement de les fortaleses personals i de I'organitzacié un escenari de
millora, aprenentatge i innovacio.

Les comunitats de practica s'allunyen de la lluita pel poder i la defensa de les
posicions tan caracteristica del malestar a les organitzacions i es concentren
en un interes compartit per la millora de la practica professional personal i
col-lectiva. Aquest és un espai on es pot desplegar la dinamica apreciativa
que va ser encunyada per D. Klein (1992) i que definia en el seu moment com
un antidot contra la insidiosa dinamica verinosa de la humiliacio, tan present

i alhora tan negada en la vida social. Per a aquest autor, la humiliacié és un
fenomen social percebut com quelcom tan perillés, ja que atempta contra

el valor essencial del grup, que gran part dels esforcos personals i grupals
s'inverteixen en la creacié de mecanismes de proteccié davant la seva possible
aparicio.

En les comunitats de practica que tenen un lideratge i una dinamica apreciativa
es genera una expectativa de creixement col-lectiu, de creacié de valor per les
aportacions genuines dels seus membres. Ens sentim enriquits i valorats pels
altres, no constrets, disminuits o en perill a la nostra identitat. Per tant, una de
les habilitats dels bons moderadors és generar aquesta dinamica apreciativa
gue creara les condicions per alliberar I'energia creadora dels membres de la
comunitat.

En que consisteix aquesta manera de ser apreciativa? Es aquell estat en que
contemplem qualsevol esdeveniment amb una actitud de sorpresa i admiracié.
Es tracta de prendre seriosament el saber dels altres i estar disposat a
aprendre de la seva experiencia i dels seus punts de vista particulars.

El moderador apreciatiu no té les respostes sind que facilita I'exploracid,
mitjancant preguntes poderoses i la posada en funcionament del cicle de
I'escolta, de les respostes que construeixen de manera mancomunada en la
conversa els membres de la comunitat.

En definitiva, |'actitud apreciativa permet un alliberament de I'energia (KLeEIN,
1988; KLen i Morrow, 2001) —podriem parlar de passio o de forga vital- que en
moltes ocasions hem vist a les comunitats de practica.

El gir apreciatiu que proposem consisteix a desenvolupar una mirada que
anticipi i generi un escenari de creacid de noves possibilitats. No solament es
conforma la realitat des de la nostra mirada, sind que, com a éssers socials i
generadors de significats compartits, som subjectes actius en la conformacié
del nostre entorn per mitja de les converses en que participem.

La transcendéncia del disseny de les converses en la consecucid d'efectes
practics i de coneixement que les indagacions apreciatives i focalitzades en
les solucions posen en valor no només estan confirmades per la perspectiva
construccionista social sind també per diferents investigacions en altres
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perspectives de la psicologia, des de I'efecte Pigmalid fins a la constatacio
en la psicologia cognitiva del poder de les creences en les emocions i el
comportament, la pragmatica de la comunicacid (WartzLawick, 1992a), els
models d'intervencid social basats en les fortaleses (SaLeesey, 2006) i els
provinents de la psicologia positiva (SeLigMAN i CsikszenTMiHALYI, 2000).

Les preguntes que ens obren possibilitats inclouen amb molta freqiéncia

el recurs a figures de I'estil as if. El mon del com si és un moén metaforic
que ens permet sortir —com diria Watzlawick- d'un autoengany del qual no
podem escapar: "un efecte imaginat produeix una causa concreta, el futur i
no el passat determina el present, la profecia de I'esdeveniment déna lloc a
I'esdeveniment de la profecia" (WarzLawick, 1992b).

El model de la intervencié focalitzada en les solucions (be SHAZER i Bixio,
1999) i la indagacid apreciativa (CooprerriDER i WHITNEY, 2005) recullen
aquesta perspectiva més social i conversacional en el descobriment i la
construccié social de la realitat que ens recorden la importancia de fer-nos
carrec de la nostra mirada i de I'estil de les nostres converses.

4. La mirada apreciativa: principis de les indagacions
apreciatives

Aplicar la nostra atencié sobre un aspecte determinat genera un
conjunt d’efectes sobre la totalitat del sistema estudiat. En aquest
principi, comprovat en la practica de la investigacié i de I'accié en les
organitzacions, s’ha inspirat la metodologia ja esmentada d’indagacions
apreciatives (Appreciative Inquiry). Una mirada apreciativa genera
necessariament un canvi d’acord amb aquest tipus de mirada. I aquesta
mirada es plasma en unes modalitats d’interrogacié generadora de
respostes creatives.

La intervencié en l'organitzacié o el grup social des del prisma del model de
les indagacions apreciatives consisteix en un procés d’investigacié sobre el
gue déna vida al sistema. Clarament aquesta actitud transforma I’'objecte
passiu d’estudi i de canvi en un subjecte actiu, amb el coneixement i les
competencies necessaries per decidir i produir el canvi que necessita;

és a dir, s’identifica com a protagonista del seu propi canvi i del procés

de reconeixement de la seva competéencia per dur-lo a terme, dins d’una
dinamica d’apoderament.

El professional que aplica el model de les indagacions apreciatives

és un catalitzador, un facilitador d’aquest procés d’autodescobriment
apreciatiu que genera un canvi positiu. El canvi positiu fa referencia a
diversos nivells: el dels continguts, el qué (el canvi positiu aconseguit en
la practica professional i organitzacional) i el de les formes, el com, que

té a veure, d'una banda, amb |'autodescobriment del poder i els propis
recursos, canviant de manera positiva la imatge de si mateix, com en el de
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I'aprenentatge del metode, el procediment indagatori que genera aquests
resultats.

Aquest metode es diferencia radicalment del procés centrat en la
identificacio dels problemes, que ens porta sovint al colorament emocional
negatiu, a I'aflorament de conflictes per atribuir-hi les culpes.

Per contra, amb una mirada apreciativa ens centrarem en tot alldo que

pot donar poder i energitzar el sistema, en els temes generatius de
confianga i en I'obertura cap a noves possibilitats basades en les fortaleses
del col-lectiu: experiencies d’exit, punts algids de l'activitat i la practica
professional, relats d’actuacions innovadores, de sensacions de coratge i
esperanca, que generaran una analisi de les causes d'aquestes experiencies
d’exit.

Al llarg del temps, des dels primers treballs de Cooperrider (CooPERRIDER i
SrivasTvA, 1987) s’han desenvolupat els cinc grans principis del que s’ha
anomenat indagacions apreciatives:

a. Principi construccionista: La comunicacié permet la creacié de noves
realitats (relacions, comunitats, entorns, productes).

b. Principi de simultaneitat: Amb la primera pregunta s’inicia el canvi. L'art
d’elaborar i fer preguntes que suggereixen imatges de noves possibilitats
en el futur. Que és el que et va fer sentir millor del que ha passat/has fet
aquest mati?

c. Principi poétic: Allo on focalitzem la nostra atencid creix. Quines sén
les metafores més energitzants i que comporten un major poder de
creixement?

d. Principi anticipatori: El que imaginem inspira I'accidé. Quines son les
histories que ens expliquem a nosaltres mateixos i que expliquem als
altres?

e. Principi positiu: 'afecte positiu condueix a l'accié positiva. Si ens
focalitzem en histories que ens obren noves possibilitats, a nosaltres i
al grup, emergeixen emocions positives que ens fan enfrontar millor les
dificultats i faciliten que es mantingui aquesta dinamica apreciativa.

5. El procés de la indagacio apreciativa

Seguint aquests principis, Cooperrider (CooperrIDER, WHITNEY i STAVROS, 2008)
descriu el flux de la indagacié apreciativa en un cicle de tres fases:
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Descobriment: El seu objectiu és descobrir i apreciar tot el que és per mitja
del descobriment de les histories i experiencies més rellevants a nivell
personal i organitzacional, subratllant les fortaleses, els valors i els éxits.

Somni: L'objectiu és cocrear un futur desitjat pel col-lectiu, basat en éxits
passats, fortaleses del present i possibilitats futures.

Disseny: Quins son els projectes i els mitjans per fer possibles aquests
somnis? Es el procés iteratiu d’enfortiment de la capacitat afirmativa del
conjunt del sistema, que li déna eines per construir esperancga i impuls
al voltant d’un proposit, incorporant-hi processos per a |'ajust continu i
I'aprenentatge necessari per poder dur-los a terme.

6. Competéncies de I'e-moderador apreciatiu

Per fer realitat aquests principis i dinamiques apreciatives a la comunitat de
practica, I'e-moderador hauria de tenir actituds i habilitats naturals que, en
tot cas, es poden desenvolupar sistematicament a través d'un aprenentatge
basat en la practica.

Podem agrupar aquestes habilitats en diferents apartats:

Una mirada apreciativa

Seguint els principis de les indagacions apreciatives i la psicologia apreciativa
presentada amb anterioritat, I'e-moderador déna exemple de la curiositat,

la focalitzacid en les fortaleses i millors experiéncies dels membres de

la comunitat, els seus somnis i objectius i la curiositat per descobrir les
diferents perspectives particulars enriquidores que cada persona té sobre
qualsevol tema de conversa.

L’art de preguntar

El curs del pensament i de I'accié depen de les preguntes implicites o
explicites que ens fem. Si preguntem: Qué ha fallat? Qui ha fallat? Aleshores
dirigirem la conversa cap a l’experiéncia del fracas i de la depuracié de
responsabilitats, mentre que, per contra, la dirigirem cap a I'experiéncia de
I'exit si fem un altre tipus de preguntes de l'estil: Que esta funcionant de
manera correcta? Com podem construir un escenari de solucions sobre la
base d’aquestes fortaleses que funciona bé?

Hi ha una tekné de la pregunta i és fonamental ser-ne conscient i saber-la
gestionar de manera apreciativa. Goldberg i Cooperrider obren un cami per
fer els passos necessaris, els tipus de preguntes adequades per avangar en
una direccid que obri noves possibilitats en lloc d’enfilar un cami marcat per
les restriccions.

Si volem orientar la conversa en sentit col-laboratiu, ens haurem d’exercitar
en una mena de preguntes que pressuposin confianga en les fortaleses,
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els recursos i les possibilitats de creacid de solucions de les persones a les quals
dirigim la pregunta. Goldberg (Apams, ScHiLLEr, i CoorerrIDER, 2004 ) diferencia entre
el tipus de pregunta que fa el que apréen, Learner Questions, i el tipus de pregunta
gue fa el que jutja, Judger Questions (GoLpbeerg, 1998). Amb les preguntes tipiques
de la persona que apren es genera una mentalitat creativa compartida en el grup que
afavoreix un clima de confiancga i estima pel coneixement i el punt de vista dels altres:

Actitud del jutjador Actitud de lI'aprenent

/Reactiu i automatic ) (Responsiva i reflexiva \
Tot es déna per sabut Actitud de no saber
Critic i intolerant Acceptacio i suport
Inflexible i rigid Flexible i adaptatiu
Justicier, censor Indagador, dialogant
Por a les diferéncies Valora les diferéncies
Només té el propi punt de vista Multiples perspectives
Tipus de relacié guanyar-perdre Tipus de relacié guanyar-guanyar
La retroaccid es percep com a rebuig La retroaccid es percep com a pro-
Discussid fitosa
A la meva manera Dialeg
Busca atacar o defensar Coconstruccié
Possibilitats limitades Busca resoldre i crear
Estat d’anim: defensiu Possibilitats a priori il-limitades
Estat d’anim: curids
N Y \ J
4 ) 4 )
Que és erroni? Quines coses estan bé?
Qui en té la culpa? Quines responsabilitats té cadascu

n el resultat?
Com puc controlar? en el resultat

En qué em pot perjudicar? Quines sén les meves opcions?

Com podria resultar ferit? En qué pot ser d'utilitat?

Per qué molesta? Qué puc aprendre?

Que esta sentint, pensant, necessi-
tant l'altra persona?

Qué podem fer possible?
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Les preguntes de |'aprenent sén les que generen un flux de preguntes-
respostes apreciatives. Les preguntes apreciatives creen un estil de connexio
guanyar-guanyar, de descobriment de noves possibilitats, que beneficien tots
els membres de la comunitat professional.

Com ja ens hi hem referit en un article del butlleti Compartim, |'estil de
lideratge d'un e-moderador és a primera vista paradoxal perque es tracta de
leading from one step behind -liderant des d'un pas enrere- (pe JonG i BERgG,
2012). Qui fa la pregunta lidera el procés que, de manera responsable, té com
a finalitat prioritzar el punt de vista i les millors experiéncies de qui respon.
L'art de preguntar és l'art de donar poder preguntant, ja que es basa en

un tipus de preguntes que fan aflorar el saber fer dels interlocutors. Les
indagacions apreciatives exploren aquelles preguntes que provoquen la
focalitzacié en les experiencies del saber fer del col-lectiu i de la creacié
d'escenaris de futur il-lusionants.

Preguntes com ara:

— Quin resultat esperem realment de la reunié?
— Quines son les nostres aspiracions ultimes?
— Com imaginem el futur?

— Recordeu un instant memorable, durant el qual us hi hagueu sentit
involucrat i efectiu.

— Descriviu el que més valoreu de vosaltres, del vostre treball i la vostra
organitzacio.

— Descriviu una ocasi6 en que forméssiu part o observéssiu... Que ho va fer
possible?

Totes aquestes preguntes rescaten de la memoria el millor de cada
professional i permeten crear un imaginari compartit d'un futur constructiu.
El facilitador o moderador connota en les seves preguntes i en la manera com
tracta les respostes que qui té el control i coneix les possibles solucions sén
les persones a les quals pregunta. Quan reconeixem l'altre, amb les nostres
preguntes, com a expert, estem dirigint una conversa apreciativa, creant una
expectativa positiva en les capacitats dels nostres interlocutors per trobar les
millors solucions.

Mitjancant I'accié d'escoltar, I'e-moderador fa la funcié de catalitzador del
procés d'apoderament de tots els seus membres, i alhora déna exemple de la
cultura de I'aprenent, consistent en I'obertura i valoracié dels diferents punts
de vista i experiéncies professionals dels membres del grup.

El valor de la pregunta sempre és contextual; depen del moment i els
objectius practics d’aquesta. Depenent del moment o els objectius concrets
de la comunitat de practica, es poden distingir diferents tipus de preguntes
apreciatives.
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7. L'arquitectura de les preguntes poderoses

Les preguntes poderoses son les que susciten millor la reflexivitat i la
col-laboracié creativa (Voar, Brown, i Isaacs, 2003). Solen ser preguntes
obertes que donen peu a la reflexid i al progressiu aprofundiment en el
tema de la pregunta.

D'altra banda, la pregunta ha de mantenir-nos focalitzats en un ambit
concret d'accidé que nosaltres mateixos puguem controlar. Una pregunta
de I'estil: Com podem millorar I'economia? potser es refereix a un ambit
una mica ampli que ens dificultara trobar la connexié amb la nostra accio.
En canvi, si preguntem: Com podem millorar la relacié amb els nostres
clients?, ja ens centrem en un ambit més manejable, i fins i tot es podria
concretar més especificant situacions o moments determinats. L'art de les
preguntes poderoses depéen d'un subtil equilibri entre el manteniment d'un
objectiu poderds que mobilitza I'energia i la concrecid practica suficient
per mantenir-nos en moviment cap a aquest objectiu.

Tota pregunta inclou pressuposicions i hem de procurar ser-ne més
conscients i, si escau, utilitzar-les en benefici de I'activitat col-laborativa i
la dinamica apreciativa en el grup. Aquestes pressuposicions i implicacions
presents en les preguntes generen necessariament una resposta
emocional i actitudinal en el nostre interlocutor. Pensem, per exemple, en
una pregunta com: Qué hem fet malament i qui n’és el responsable?, que
generara una actitud defensiva en el grup i un retorn al passat, mentre
que la pregunta: Qué podem aprendre del que ha passat o quines sén

les possibilitats que tenim ara? orientara les respostes cap a escenaris de
futur, de participacié i de millora.

Treballem amb les preguntes poderoses en diferents moments i amb
diferents objectius:

En un primer moment del treball col-laboratiu hi ha preguntes que
permeten construir escenaris de futur, somnis i objectius concrets i
sistemes que ens faciliten la identificacid de les passes que hem de fer per
assolir I'objectiu: Si tinguessis (benestar, sostenibilitat, etc.), com serien
de diferents les coses en aquest moment? Si, de sobte, et despertes i s’ha
produit un miracle, i tot el que et preocupava s'ha solucionat, quina seria
la primera cosa que et permetria saber que aquest miracle s'ha produit?

Sén preguntes que fan avancgar pas a pas en la construccio d'aquest
estat desitjat, perd, a més, permeten mesurar i avaluar com avancem en
aquesta direccié.

I n'hi ha que focalitzen i donen forma estructurada i fluida a la conversa
en el cicle de I'escolta quan les diferents persones del grup donen el seu
punt de vista.
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La focalitzacio de la conversa i el cicle de l’escolta

Cercar l'excel-lencia col-laborativa implica orientar els nostres esforcos cap a la
creacié del que Csikzenmihalyi ha descrit com a experiéncies optimes de flux,
en aquest cas, de la conversa grupal.

L'experiéncia de flux (CsikszeNTMIHALYI i CsikszenNTMIHALYI, 1998) s'aconsegueix
quan, en fer una activitat, es produeix un equilibri entre els desafiaments i
les habilitats, es donen unes metes clares i la retroaccié és immediata, i una
experiéncia de gaudiment i concentracio de I'atencio inusitats.

De fet, el jo, I'espai i el temps desapareixen, sense gastar energia en la
consciéncia de si mateix. En realitat és una mena d'experiéncia d'atencio
plena activa concentrada en la tasca. Quan Conklin descriu en el seu article
“Collaborative display is a phenomenon”(ConkLin, 2001) la focalitzacié de
I’atencid del grup en la pantalla compartida com un fenomen magic de
cognicio socialment compartida, s'esta referint a aquesta experiéncia optima
en que els limits desapareixen i apareix el fluir de tot el grup en una conversa
compartida.

En el cicle de I'escolta, com l'escalador se sent unit a la muntanya, l'individu
se sent unit a la conversa de la qual forma part. El seu sentit d'individualitat
transcendeix en el grup i déna el millor de si mateix en la realitzacié d'una
conversa optima.

La pantalla compartida, el saber fer de I'e-moderador i la metodologia del
mapatge del dialeg estructuren la conversa del grup de manera que, partint de
la identificacid de les preguntes més significatives per al grup, es visualitzen
les diferents aportacions.

Gestio de les converses augmentades per 'ordinador i la pantalla compartida

L'ordinador esdevé un espai natural per a la creacié d’aquest espai de
conversa compartida (ConkLin 2001) que, finalment, conforma les dinamiques
d’intercanvi i generacié de coneixement grupal.

Aturem-nos un moment en aquesta idea que representa un pas endavant

en la integracidé de 'ordinador en la conversa grupal. La pantalla compartida
esdevé una metafora viva i un dispositiu imprescindible per a la construccié de
la intel-ligéncia col-lectiva.

La pantalla és una metafora perqué és com si fos I'espai de projeccié d’una
ment col-lectiva en accié que representa una finestra objectivada cap a una
ment que delibera i construeix el que Conklin (2001) anomena a Collaborative
Display is a Phenomenon, seguint Schrage, un espai compartit, per referir-se
a la pantalla compartida.
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La pantalla de I'ordinador no substitueix els processos de comunicacié que es
produeixen a la sala sind que els incrementa gracies a la metodologia de les
preguntes poderoses, el cicle de I'escolta i una eina principal per fer realitat la
dinamica apreciativa de la sessid de treball.

Quan es troba en les reunions presencials, es converteix en un nou entorn de la
trobada i el que es produeix en aquest entorn esdevé catalitzador de la conversa
generada en el grup. La gent s’hi pot veure a si mateixa escoltada i la seva
participacié articulada en la simfonia que conforma la conversa grupal. L'espai
compartit esdevé una representacié del dialeg perque es produeix un moviment
compassat entre les intervencions del facilitador, els participants i el que apareix
a la pantalla.

Es tracta de capturar les paraules que en una conversa normal sén efimeres

i convertir-les en eines per a l’'aveng de la conversa col:-laborativa. En realitat
mostrem el flux de la conversa col-laborativa i, quan es fa amb éxit, reflecteix el
flux de la conversa del grup.

En aquesta estructuracid de la conversa a partir de la pregunta anem
desenvolupant el sentit de les diferents intervencions que es produeixen en el

grup.

La diferencia entre la manera en que es desenvolupa una reunid tradicional i
I'estructura que proposem és la de posar ordre i articular les diferents aportacions
respecte de les preguntes implicites o explicites que generen una conversa
productiva.

Mitjancant el mapatge del dialeg, transformem els comentaris de cada
participant, I'ordre natural en quée es produeixen les intervencions en una reunio,
en una articulacié de preguntes, idees o arguments orientats a donar resposta als
interrogants dels quals parteixen.
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Aguest mapatge ordena i dona sentit a la conversa grupal, incorporant-hi totes
les aportacions que sorgeixen en el grup. Com veiem en el grafic, I'eventual
linealitat de la conversa que dificulta la integracid dels diferents punts de vista
és substituida per una interrelacié de les intervencions, en qué la pregunta
inicial proposada o pressuposada en les intervencions és el pol a partir del qual
s’organitza la conversa.

El cicle de I'escolta genera, amb I'ajuda d'aquest esquema d'anotacié adaptat
al context de cada conversa, una experiéncia d’'apoderament individual de
les persones que hi participen, i alhora una experiencia de flux en el qual els
personalismes queden en suspens per fer emergir una consciéncia de grup.

El registre del flux de la conversa no solament serveix perqué aquesta avanci
en clau col-laborativa, sind perque finalment es converteixi en memoria de la
conversa, en objectes que poden ser manipulats, revisitats i reordenats.

Efectivament, igual que parlem d'una arquitectura de I'art de preguntar i
una recollida del procés de la conversa col-laborativa, aquesta representacié
sincronica de la conversa ha de servir per facilitar el procés de codificacio i
facilitacio de la col-laboracio en linia.

Els dialegs en forums en linia o la utilitzacid6 de documents compartits han de
correspondre a la memoria de les converses presencials, els seus punts d'acord,
la planificacié i distribucid de tasques, o continuacié de dialegs oberts sobre
temes de discussid. Per tot aix0, la utilitzacié d'una aplicacid de facilitacié de

la conversa presencial com Compendium servira també per a I'organitzacié de
I'espai de participacio en linia.

8. Conclusions: I’e-moderador com a tecnograf apreciatiu

L'e-moderador és un connector i un facilitador de la conversa que es produeix a la
comunitat. Com a facilitador de la conversa, una de les seves principals funcions
és la focalitzacidé de I'atencié del grup envers escenaris de noves possibilitats
d’accié per generar una dinamica apreciativa del saber fer de cada un dels
components de la comunitat.

La dinamica apreciativa de la comunitat és un laboratori practic que I’'organitzacid
pot utilitzar per introduir i explorar noves formes de treball col-laboratiu i
expandir la cultura de la col-laboracié. En aquest objectiu, I'entrenament de

la mirada apreciativa per part de I'e-moderador és una peca central ja que
atorga un reconeixement del saber fer a cadascuna de les persones, valora

les experiencies professionals i orienta el treball del col-lectiu cap a la creacio

de solucions sorgides d’aquestes competéncies. La mirada apreciativa de I'e-
moderador s’expandeix com una taca d’oli i impregna primer les relacions entre
les persones de la comunitat i, tot seguit, la resta de |'organitzacié.
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Si bé I'actitud del moderador apreciatiu és el de no saber, amb una actitud
de curiositat i indagacié del saber fer dels professionals de la comunitat,
I’e-moderador ha de disposar d’un saber fer en la generacié d’una conversa
productiva.

Dissenyar i facilitar converses col-laboratives requereix I'Us de metodologies
i tecnologies que amplifiquen i optimitzen les converses creatives. En aquest
sentit, hem indicat quines sén les fonts i les eines que han de ser objecte
d’una reflexid i un aprenentatge mitjancant la practica.

Hem vist que la pregunta és I'inici i I'eix sobre el qual ha de pivotar una
conversa productiva (CoNkLIN, SELVIN, SHuM, i SierHuis, 2001). No qualsevol
tipus de preguntes, sind aquelles que exploren el millor de les experiencies
i generen projectes compartits que il-lusionen la comunitat. Tanmateix,
aquestes preguntes han d’estar perfectament adaptades al que hem
anomenat el cicle de l’escolta, que és una metodologia de mapatge del
dialeg per la qual la mirada apreciativa s’articula amb |'Us de les tecnologies
col-laboratives.

La metodologia de les converses apreciatives genera un cos de coneixement
quan s’aplica de manera reflexiva als diferents contextos de treball
col-laboratiu. Modelar i reflexionar sobre les teécniques conversacionals més
eficaces en cada un d’aquests contextos forma part de la millora continua del
funcionament de les comunitats de practica.

Les tecnologies col-laboratives sén aquelles que faciliten les converses
apreciatives, que respecten i augmenten les possibilitats creatives de
les persones alhora que faciliten la participacié en processos de creacio
compartida.

Com a la faula del savi i el seu camell, I'e-moderador aporta una tekné
apreciativa i tecnologica que fa possible I'alquimia miraculosa de la
col-laboracié.
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Quan es parla de treball col-laboratiu en linia, sentim de manera reiterada
que les eines son el mitja i no la finalitat. Hi estem tots d’acord, pero I'allau
de solucions tecnologiques que ens ofereix el mercat i la dificultat per
destriar quines son les més adequades per als objectius d’'una comunitat
de practica o grup de treball fa necessari un cert grau d’aprenentatge que
en la majoria de casos discorre paral:-lelament al treball col-laboratiu.

A més a més, cal afegir que hi ha col-lectius professionals en quée I'Us
d'Internet i les TIC encara no ha penetrat d’'una manera decisiva, ja
sigui per motius d’edat o perque la feina que desenvolupen no es fa
majoritariament davant d’un ordinador.

En aquest sentit, I'experiéncia del programa Compartim ha demostrat que
si bé I'objectiu del programa és gestionar el coneixement de |I'organitzacio

i millorar la practica professional dels col-lectius, també s’ha aconseguit
alfabetitzar digitalment un sector ampli dels treballadors mitjancant la seva
participacio a les comunitats de practica.

D’altra banda, hi ha la disjuntiva entre utilitzar les eines contrastades i que
siguin estrictament necessaries per a una comunitat o provar les diverses
eines que van apareixent perque de vegades si no es coneix |'eina no es
pot saber el rendiment que se’'n pot treure.

Aixi doncs, no és un tema menor decidir com a coordinador de programa,
com a moderador de comunitat o fins i tot com a assessor, les eines

amb que una comunitat es pot ajudar per desenvolupar el seu treball
col-laboratiu.

D’altra banda, també es constata, pero, que moltes vegades les
comunitats demanen poder usar eines tecnologiques sense tenir definits
previament els objectius ni els continguts. Es com una cursa en que si no
s’usen totes les aplicacions que van apareixent no estem al dia en treball
col-laboratiu i en xarxa. Aquesta és una practica forca habitual no només a
les comunitats, sind entre els usuaris d’eines de xarxa social en general.

I no hi ha res més lluny de l'eficiencia, ja que |'objectiu de les comunitats
és produir i compartir coneixement i no debatre sobre les darreres
novetats en eines de xarxa social, tot i que si hi ha una reflexio previa
sobre com vehicular uns continguts determinats pot esdevenir una
conversa molt productiva.

I aqui és cap on volem anar, cap a una reflexié sobre I'Us de les eines.
Volem oferir des de la coordinacié del programa una visié sobre les eines
basiques que han demostrat ser (tils per al treball col-laboratiu. I aixo no
vol dir que totes les comunitats hagin d’usar totes aquestes eines, sin6
que segons la demanda real que hi hagi a la comunitat poden fer Us de
les eines descrites perque han estat provades i valorades d’entre un gran
nombre d’aplicacions.
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Es el que anomenem introduir la tecnologia a demanda i d’acord amb

les necessitats reals de les comunitats de practica. A I'hora de posar en
funcionament una comunitat se li ofereix la plataforma corporativa de treball
col-laboratiu e-Catalunya. D’entre les diferents eines de qué disposa, I'e-
moderador pot personalitzar I'espai de la comunitat amb les eines que
necessita per treballar: repositori de fitxers, repositori d'imatges, forum, blog,
calendari, wiki i processos participatius. L'Unica eina que s’ofereix per defecte
és la llista de distribucio.

A més a més, si la comunitat necessita altres eines de fora de I'entorn de la
plataforma e-Catalunya per necessitats de difusié de continguts, de treball al
nuvol, etc., se li suggereixen les aplicacions que millor poden donar resposta a
les seves necessitats. Es tracta que les comunitats treballin totes dins d’un joc
d’eines establertes per poder fer-ne el seguiment i recuperar continguts.

Perque aquest és un altre factor que cal tenir present i és que les diverses
comunitats integrades en un programa de gestié del coneixement han de
treballar principalment sota un mateix paraigua per poder recuperar continguts,
mantenir-los en un entorn segur si cal i poder fer una tragabilitat dels materials
i de l'impacte a les xarxes socials.

Amb el benentés que apareixen eines noves de manera continuada que

fan obsoletes les ja implantades, i també que eines noves que semblava

gue s’estendrien d’'una manera aclaparadora acaben en |'oblit més absolut,
presentem a continuacio les eines que al nostre entendre fan més eficag i
eficient el treball col-laboratiu. Parlem, doncs, no de totes les eines que hi ha al
mercat, si no de les eines basiques que la coordinacié del programa Compartim
ha avaluat com a optimes per al treball col-laboratiu a I'organitzacio.
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1. Plataforma de treball col-laboratiu

e-Catalunya c |
ecatalunya.gencat.cat -Cata unya

[ Descripcié w

e-Catalunya és el punt de trobada virtual per a comunitats formades per

personal de I'Administracié publica catalana i altres professionals que tenen

necessitat de comunicar-se i treballar en xarxa. El projecte és una iniciativa

de la Generalitat de Catalunya per millorar I’eficiencia en la prestacié de

serveis publics a la ciutadania. Gracies a eines de col-laboracié de la Internet

social, els usuaris poden participar, intercanviar coneixements, potenciar
Q’aprenentatge i col-laborar. )

[ Usos W

Cadascuna d’aquestes comunitats interactua en un espai propi, que pot ser
d’accés public o privat (només per a membres registrats), i mitjancant eines
de participacié com ara blogs, forums, contenidors de documents, wikis,
calendaris, etc. Els portals compten, a més, amb utilitats (llista de correu,
RSS, alertes automatiques de novetats, etc.) per facilitar la comunicacio
entre els membres del grup.

~

Els membres d’un grup poden fer aportacions a les eines, respondre i
comentar les aportacions d’altres, adjuntar i descarregar arxius, editar
documents comuns, enviar missatges de correu simultanis a tota la
comunitat, etc. Cada portal disposa de personal d’administracié i de
moderacié imprescindible per motivar la participacio i organitzar el
coneixement generat.

Exemple practic: Una comunitat necessita un espai segur per compartir
fitxers, per debatre com afecta una nova legislacié en la seva tasca,

per compartir novetats, per fixar dates de reunions i per redactar
col-laborativament un nou producte de coneixement. Amb les diferents eines
gue posa a l'abast la plataforma e-Catalunya, la comunitat té en un sol espai
tots els recursos per poder treballar. A més, mitjancant el sistema d’avisos
gue tenen activat, els membres de la comunitat reben un correu electronic
amb les noves aportacions que s’han fet a la plataforma, de manera que

kestan al cas en tot moment de l'activitat que s’hi du a terme. )
KAItres plataformes de treball col-laboratiu W

Moodle moodle.org, plataforma col-laborativa més orientada a I'aprenentatge;
cal disposar d’espai en un servidor per poder hostatjar-la.

Ning www.ning.com, actualment és de pagament.

Google grups groups.google.com/forum, per a llistes de distribucié i forums.

N\

71



http://ecatalunya.gencat.cat/portal/index.jsp
https://moodle.org/,

Captitol 5. Eines tecnologiques basiques per a la col-laboracio

2. Informar-se, organitzar-se i compartir enllagos

Eines de cerca: Google

www.google.com GO Ugle

( Descripcio w

Es el motor de cerca més usat d’Internet, el qual ens permet accedir a totes
les fonts d’'informacid de la xarxa.

N\

( Usos w

Habitualment teclegem a la capsa de cerca el concepte, pregunta o cadena de
paraules que ens interessa cercar, pero cal saber que Google permet acotar

la cerca des de la pagina de resultats i seleccionar si volem cercar imatges,
mapes, videos, blogs, etc. i que també podem refinar més les respostes si
anem a la pagina de Cerca avancada de Google, on podem parametritzar més
bé els resultats.

Aixi, podem refinar la cerca per idioma, per pais, per data d’actualitzacio,

per lloc o domini i per termes que apareixen en llocs concrets de la pagina
(titol, URL, enllacos, etc.). Fins i tot podem filtrar per tipus de fitxer i per
drets d'utilitzacid, la qual cosa ens permet poder cercar continguts i materials
per poder reutilitzar de manera segura sense infringir els drets de propietat
intel-lectual.

A més a més, podem fer servir els operadors de cerca afegint simbols
(“consulta”, -consulta, ~consulta, site:consulta, consulta OR consulta, consulta
* consulta, nUmero..nimero) per tenir més control sobre els resultats.

Exemple practic: Vull cercar material en catala que contingui exactament

la cadena “aprenentatge informal” i que es pugui reutilitzar, modificar i fer

Us comercial d’aquesta informacié. Anem a la cerca avangada de Google i
marquem tots aquests parametres. El resultat de la cerca ens oferira material
que conté aprenentatge informal i que es pot reutilitzar amb la seguretat de
no infringir els drets d’autor.

N J

(Altres cercadors w

Bing www.bing.com; és el motor de cerca de Microsoft.
Yahoo! Search www.search.yahoo.com

N\
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2. Informar-se, organitzar-se i compartir enllagos

Lectors d’'RSS: Feedly

www.feedly.com

( Descripcio W

Feedly és un lector d'RSS, que permet organitzar i accedir rapidament a
totes les novetats dels webs i blogs favorits en una sola pagina, la qual
cosa estalvia molt temps de navegacié. Disposa de versid web i versio per a
dispositius mobils.

NS
( Usos W

~

Per poder agregar pagines cal que aquestes tinguin incorporat el sistema
d’alertes RSS. Un cop feta la subscripcido (només cal enganxar la URL de
I'RSS), Feedly recopila de manera automatica tots els continguts que s’hi
vagin publicant. Feedly també proporciona directament els RSS de pagines
a partir de temes o de la URL de la pagina. Les diferents subscripcions

es poden agrupar per carpetes tematiques i etiquetes per tenir les fonts
d’informacié ordenades.

Feedly té una interficie molt funcional i personalitzable, ja que ofereix
diverses opcions de visualitzacio i organitzacié dels continguts. A més, facilita
la comparticié de continguts a través de les diverses xarxes socials.

L'anunci del tancament de Google Reader i la conversa activa que ha
mantingut Feedly amb els usuaris per implementar millores al servei ha
convertit Feedly en l'alternativa principal per a la majoria d’usuaris d’aquest
tipus d’eines.

Exemple practic: Estic interessat a rebre aixi que es publiqui informacié
referent a les activitats de formacié del Centre d’Estudis Juridics i Formacié
Especialitzada i de I’'Escola d’Administracié Publica de Catalunya. Anem

a cercar el fil RSS en les pagines web respectives i copiem aquesta URL

a 'apartat d’afegir contingut de Feedly. Aixi, rebrem puntualment totes

les actualitzacions que hi hagi en les pagines de formacié de les dues
korganitzacions. )

rAItres lectors d’'RSS w

Hi ha diversos tipus de lectors d’'RSS: els que s’instal-len a I'ordinador, els
gue ofereixen alguns navegadors o programes de correu electronic, els
accessibles a través de les aplicacions mobils i els d'accés en linia. Els que
esmentem aqui operen al nuvol.
Netvibes www.netvibes.com/en
Bloglines www.bloglines.com

GeedBucket www.feedbucket.com )
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2. Informar-se, organitzar-se i compartir enllagos

Marcadors socials: Diigo

oo drgo

( Descripcio W

Diigo és un servei de marcadors socials o de gestié i emmagatzematge
d’adreces d’interes en linia, que possibilita I'accés a aquestes adreces des de
qualsevol dispositiu connectat a Internet. Els enllagos desats s’organitzen per
etiquetes, la qual cosa en facilita la categoritzacio i n‘agilita la localitzacié.

N\

( Usos W

Es tracta d’una eina de caracter social, ja que les adreces d’interes que deses
a la teva biblioteca poden ser publiques o privades i també es poden crear
llistes i grups tematics i fer xarxa. El gran avantatge que incorpora és el fet
de poder destacar parts d’una pagina per poder tornar directament cap al
fragment que ens interessi, i afegir notes i comentaris a les diverses pagines
gue tinguem desades. Aix0 permet que es puguin comentar documents en
grup, la qual cosa la converteix en una eina molt versatil per fer cura de
continguts de manera col-laborativa.

La manera més agil d’usar Diigo és instal-lant la barra d’eines al navegador.
Aixi a mesura que anem navegant ja podem anar incorporant pagines,
documents, imatges, etc. als nostres favorits.

D’altra banda, Diigo permet crear comptes especials per a docents que
ofereixen privilegis addicionals per treballar amb estudiants a classe.

Exemple practic: Som la comunitat de practica de mediacié penal juvenil i
tenim diversos enllacos d’interes amb materials de lectura per compartir.
Creem un grup a Diigo, hi afegim aquest material, i aixi que vagin entrant-hi
els diferents membres poden subratllar continguts rellevants o discutir sobre
un punt concret, de manera que es fa una cura de continguts i un debat en
linia sobre els materials desats.

N J

4 )
Altres marcadors socials

Delicious www.delicious.com
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2. Informar-se, organitzar-se i compartir enllagos

Personalitzar URL: Bitly ®

www.bitly.com

( Descripcio W

Bitly és un servei d’escurcament i redirecciéo d'URL que també permet
compartir enllagos i monitorar els clics que s’han fet en els enllagos per
mesurar-ne l'impacte.

N\

( Usos W

Aquesta eina s’ha fet molt popular perque és la que usa Twitter per
escurcar les adreces d’'Internet i se n’ha anat estenent I'Us perque ha anat
incorporant prestacions que no oferien altres serveis d’escurcament com ara
la personalitzacié d’adreces, les estadistiques dels enllagos i la comparticié
d’enllagos.

Les pagines web cada cop més s’elaboren a través de gestors de continguts
qgue generen unes adreces d’'Internet llargues, gens transparents i
incomprensibles. Bitly ofereix la possibilitat de generar una adreca escurcada
per a aquesta pagina i fins i tot personalitza-la perque sigui facil de recordar,
enllagar i compartir.

Exemple practic: Tenim una adreca molt llarga d’un acte del qual volem fer
difusié en diversos suports. Anem a Bitly, escurcem la URL, la personalitzem
amb el nom de l'acte i la difonem arreu. De tant en tant podem visitar les
estadistiques referents a aquesta adreca per si cal fer-ne més difusio.

N\ J

(Altres serveis d’escurcament i redireccio w

Owly www.ow.ly
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2. Informar-se, organitzar-se i compartir enllagos

Organitzar i classificar informacio: Ev