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1.1. Presentación
Las Comunidades de Práctica son uno de los espacios de colaboración para compartir experiencias y conocimiento más utilizados por diferentes tipos de organizaciones. Desde que en 1991 el concepto fue introducido por Jean Lave i Etienne Wenger en su libro “Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation” estos espacios de aprendizaje compartido han ido evolucionando. A pesar de la aparición, desde su conceptualización teórica, de nuevos procesos y alternativas para compartir conocimiento y experiencias, las comunidades de práctica siguen siendo una de las opciones más utilizadas y mejor valoradas por las organizaciones. Han aparecido nuevas categorías de comunidades, se han identificado nuevas aplicaciones y nuevas funciones asociadas a su gestión. Todo ello favorecido por:
1. La buena percepción de la dirección con relación a la efectividad de las comunidades de práctica con relación al impacto que tienen sobre la organización. Las comunidades de práctica no solo generan un impacto sobre los resultados medibles cuantitativamente sino que, además empoderan a las personas, las orienta hacia la acción y el cambio, mejoran la colaboración entre equipos y personas y aumentan su compromiso y responsabilidad para con la organización.
2. La aparición de alternativas tecnológicas que facilitan el trabajo colaborativo: la edición col·laborativa i síncrona de todo tipo de documentos, combinada con vídeo-conferencias y la posibilidad de crear múltiples espacios temáticos de colaboración han reforzado las comunidades integradas por personas que desarrollan su labor a miles de kilómetros las unas de las otras.
3. La difusión por parte de una gran cantidad de organismos internacionales de documentos que argumentan la efectividad de las comunidades de práctica e incluyen guías para facilitar su implantación.
Este simposio está formado por las siguientes experiencias:
· Suricatos y depredadores: ¡Cacahuetes para todos! Daniel Giménez Roig, daniel.gimenez@gencat.cat Responsable de Gestió del Coneixement de la Agència de Salut Pública de Catalunya
· Los “principios activos” de las comunidades lonjevas: Elena Losada Gracia elosada@gencat.cat Centre d’Esdudis Jurídics i Formació Especialitzada.
· Explorando la gestión del conocimiento en la carrera horizontal: herramientas multiusos: Mila Ortiz Torremocha, mailto:mmortiz@valencia.es Cap del Servici de Formació i Gestió del Coneixement de l’Ajuntament de València 
· La culura de la empatía para facilitar la gestión del conocimiento: Robert López Pastrana, , rlopezp@santboi.cat Cap de la Unitat d'Anàlisi i Desenvolupament de l’Ajuntament de Sant Boi.


1. SURICATOS Y DEPREDADORES: 
¡CACAHUETES PARA TODOS!
Daniel Giménez Roig 
Agència de Salut Pública de Catalunya
1.1. Introducción.
La Agencia de Salud Pública de Cataluña (ASPCAT) es la organización pública responsable tanto de la promoción y protección de la salud, el control oficial de los alimentos, la prevención y la gestión de las alertas epidemiológicas y alimentarias, como de la salud laboral.
Sus servicios se orientan a la ciudadanía, al mundo local y a sectores económicos clave como la alimentación, el comercio, la industria o el turismo, y se dirigen fundamentalmente a la gestión de los riesgos ambientales para la salud, a la promoción de los estilos de vida saludables, así como al fomento de la responsabilidad de las personas y operadores económicos sobre el impacto de sus actuaciones en la salud individual y colectiva y en el uso de los servicios sanitarios.
La ASPCAT acoge a cerca de 1.500 profesionales de la medicina, veterinaria, farmacia, enfermería, biología, química y psicología, que prestan servicios de forma regionalizada, y cuentan con una red de laboratorios acreditados y trabajan en estrecha colaboración con la atención primaria y hospitalaria.
Hace algo más de 14 años, inspirada en el programa Compartim del CEJFE, la ASPCAT inició un proyecto de comunidades de práctica (CoP) que hoy en día se ha consolidado como una de las mejores experiencias de aprendizaje y trabajo colaborativo en la Generalitat de Catalunya.
El proyecto empezó gracias a la iniciativa de un pequeño grupo de profesionales de la inspección y control que buscaban nuevas formas de aprendizaje que satisficieran sus necesidades de conocimiento más urgente. Estos profesionales se autodenominaron Equip de Gestió del Coneixement (EGdC) de la ASPCAT y propusieron a la dirección de la ASPCAT una estrategia cíclica de fomento del aprendizaje y trabajo colaborativo en comunidades de práctica. Hoy en día,  más de 1000 personas han participado en las 100 CoP creadas en 10 ciclos (temporadas).
1.2. Suricatos y depredadores.
Hace algunos años, durante una charla que daba sobre el trabajo colaborativo en comunidades de práctica, y en un contexto de crisis económica muy dura que implicaba también severos ajustes económicos en la función pública, para justificar por qué era clave arriesgar e innovar en tiempos de crisis, se me ocurrió la idea de comparar a los funcionarios con los suricatos. 
Gracias a la película del Rey León, todo el mundo tiene una imagen muy idealizada de estos animales así que no me pareció mal hacer una comparación con los funcionarios. Y es que los suricatos son mamíferos muy sociales que viven en comunidades que pueden alcanzar fácilmente los 40 individuos. Gracias al buen funcionamiento de estas comunidades, han conseguido adaptarse muy bien a terrenos muy áridos y llanos, excavando grandes redes subterráneas que sólo dejan durante el día. Aunque su dieta es mayoritariamente de insectos, no le hacen ascos a algún pequeño reptil. Pero estos animales tienen sus propios depredadores, básicamente chacales y águilas; cuando los detectan se organizan y ponen en marcha todo tipo de estrategias defensivas. Estos comportamientos incluyen llamadas de alarma, manteniendo el estado de alerta colocando el cuerpo en una posición erguida, búsqueda de refugio, advertencias defensivas, acoso en grupo a un depredador, autodefensa y protección a los jóvenes. Como se puede deducir son animales que innovan para sobrevivir, y para convivir.
A los funcionarios y trabajadores públicos nos pasa algo parecido. Somos muy sociales y ante necesidades urgentes nos unimos para defendernos. Pero más allá de la defensa, no le hacemos ascos a innovar también en la mejora del trabajo que realizamos. Las CoP son un buen ejemplo: trabajadores públicos solucionando colaborativamente retos compartidos o problemas recurrentes. Pero esta innovación también tiene sus depredadores: como los suricatos que se alejan en solitario de su cobijo, los funcionarios que quieren innovar por libre en su trabajo pueden ser atrapados por algún depredador que aún cree que nada puede ocurrir fuera de su control (al trabajo se viene a trabajar, no a innovar).
1.3. Los obstáculos habituales en la Administración Pública
La ASPCAT, como la mayoría de las organizaciones públicas, en su inicio*, tampoco fue diseñada para el trabajo y aprendizaje colaborativo. 
Su estructura jerárquica está representada por la Secretaría de Salud Pública con diversas subdirecciones generales y regionales que, a su vez, tienen sus correspondientes servicios y secciones. En definitiva, la clásica organización pública jerárquica y compartimentada. Muchas veces, sobre todo en los inicios, el hecho de trabajar en una CoP no era bien visto por mandos intermedios que, bien por ignorancia de las ventajas que supone el trabajo en CoP, bien por considerar que el trabajo en CoP no formaba parte de la jornada laboral, consideraban una pérdida de tiempo el hecho de formart parte de una CoP. 
Hay que tener en cuenta que los profesionales de salud pública han estado sometidos, y más en estos tiempos, a una sobrecarga laboral que en muchos casos los ha alejado de sus expectativas de aprendizaje. El trabajo, muy especializado, técnico y burocrático, muchas veces individual, absorbe prácticamente todo el tiempo laboral alejando al profesional de su creatividad y de sus ganas de aprender para mejorar. 
Por otro lado, la gestión de la formación formal no depende directamente de la Secretaría, sino que lo hace de una dirección general dedicada a los recursos humanos ubicada en otra línea jerárquica independiente de la ASPCAT. Eso hace que muchas veces reaccione tarde a las necesidades formativas siendo además difícil el acceso a las acciones formativas formales. 
1.4. Lo que favorece el trabajo en CoP
Actualmente, el panorama del trabajo colaborativo y de la gestión del conocimiento en la ASPCAT es mucho más favorable que hace unos años. La dirección ha incluido entre sus valores el de la cooperación. A finales de 2022, la dirección de la ASPCAT presentó 8 líneas estratégicas de trabajo entre las que se encuentra potenciar e integrar la gestión del conocimiento y las CoP. 
La experiencia de 14 años de gestión del conocimiento en CoP se ha normalizado. Muchas personas de la organización han participado alguna vez en una CoP y prácticamente todas conocen el significado de la palabra CoP teniendo oportunidad de proponer temas para ser trabajados colaborativamente o de participar en alguna de las propuestas. 
Las CoP de la ASPCAT tienen un número limitado de personas (entre 5 y 12 personas) porqué así se favorece la participación activa y la relación entre sus miembros. Se organizan como quieren y determinan los roles organizativos que consideran necesarios para el buen funcionamiento siendo imprescindibles el de moderador y el de portavoz. 
Las CoP que mejor funcionan son las que responden a una necesidad o carencia común de los participantes, normalmente, que no pueden solucionar por otra vía (formación formal, procedimientos existentes, etc.).
Muchos de los productos finales elaborados por las CoP son referentes en algunos ámbitos especializados de protección de la salud y de la seguridad alimentaria; los profesionales los utilizan en su trabajo del día a día.
Las herramientas de conectividad de las TIC se han extendido a todos los profesionales de la organización cosa que ha favorecido aún más la posibilidad de relacionarse con otras personas para compartir y aprender.
Finalmente, fuera de la organización, los resultados de tantos años de trabajo son reconocidos como un éxito del aprendizaje colaborativo que ha superado todos los obstáculos organizacionales y tecnológicos de una Administración Pública.
1.5. El ciclo de las CoP de la ASPCAT 
Las CoP de la ASPCAT funcionan por ciclos o temporadas que pueden durar entre 9 y 14 meses. Hasta la fecha se han realizado 10 temporadas.
Cada temporada se inicia con una recogida de propuestas (formulario online) seguida de nuestro característico Mercadillo del Conocimiento. Esta jornada es siempre presencial ya que se considera una oportunidad para el encuentro de las personas. Suele durar entre 2 y 4 horas y durante el mismo los promotores de cada idea disponen de un tiempo muy limitado (3’) para exponer su propuesta, al estilo de los speak corner. Al finalizar las exposiciones, los vendedores de la propuesta tienen la oportunidad de conocer y conversar con los hipotéticos compradores que van recorriendo las diferentes paradas. 
Después de la exposición, las propuestas se transmiten a la dirección de la ASPCAT para que valore si hay alguna que no encaja con las líneas estratégicas de la organización (alineación). Se recogen todas las propuestas en un espacio web (sway) para que las personas que no han podido participar en la jornada las conozcan y contacten con el promotor de la idea que les ha interesado más. El promotor dispone de un periodo de tiempo para aceptar personas en su propuesta de CoP (entre 5 y 12 personas). Pasado ese periodo de tiempo, se realiza una nueva jornada presencial donde se realiza el Momento Zero de las CoP siguiendo la metodología Canvas (Manel Muntada). Este espacio de trabajo colaborativo es necesario para acordar el propósito de la CoP y los compromisos de las personas que formarán parte de ella. Se traduce en un documento, denominado Carta Constitutiva que es firmado por todos los miembros de la CoP y es revisable al cabo de un tiempo para ajustarla a los posibles cambios. Es a partir de aquí que se puede afirmar que una CoP de la ASPCAT está constituida. 
Después de esto las CoP trabajan durante unos meses organizándose como lo consideren oportuno y el EGdC les hace un acompañamiento. También aprovecha para hacer una evolución del proceso, no del producto, que están elaborando (participación de todos los miembros, número de reuniones, aplicación de la Carta Constitutiva, etc.). 
Cuando la CoP considera finalizado su trabajo, entrega su producto al EGdC para, durante un período de tiempo, realizar una revisión de la maquetación, corrección lingüística. Al mismo tiempo el EGdC pasa a la dirección de la ASPCAT estos productos para su validación.
Finalmente se realiza una jornada presencial donde se presentan todos los trabajos finalizados. En esta jornada, de carácter festivo, se remarca la importancia del trabajo colaborativo que ha aportado productos de conocimiento útiles para la organización. A partir de este momento comienza un periodo abierto para la difusión y utilización de los trabajos presentados.
Ilustración 1 Ciclo de vida de las CoP ASPCAT
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Ilustración 2 Timeline de la 10º temporada de CoP ASPCAT
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1.6. Cacahuetes para todos!
Todo el mundo sabe qué son los cacahuetes, pero pocos saben que provienen de una planta (Arachis hypogaea) que esconde su maravilloso fruto (una legumbre) bajo tierra.
Ilustración 3 Arachis hypogaea
[image: Arachis hypogaea - Köhler–s Medizinal-Pflanzen-163.jpg]

Esta planta se cultiva bien en suelos drenados, pero no muy húmedos, con alto contenido en calcio, fósforo y potasio. Eso sí, después de la cosecha se debería fertilizar el campo antes de la siembra para así facilitar el crecimiento de nuevas plantas.
A nivel nutricional, el cacahuete tiene un alto valor proteico, de ácidos grasos y de fibras, además de minerales y vitaminas. Hay quién dice que es un alimento afrodisiaco por la energía que aporta a quien lo consume.
El talento de las personas que trabajan en la ASPCAT es parecido a los cacahuetes. Está escondido y no se ve. Para conseguir que el talento sea visible se debe facilitar espacios de conversación como lo son las CoP. El trabajo de los profesionales en CoP hace visible el talento de personas que son reconocidas por sus aportaciones. Además, es necesario generar un clima de confianza que permita dedicar parte del tiempo laboral a la participación en CoP y dar reconocimiento a los profesionales que participan y que, generosamente, comparten su talento para mejorar la organización. La energía de las personas que trabajan en CoP es contagiosa entre sus miembros y se transforma en más energía que se traslada a otros ámbitos de la vida profesional. Como los cacahuetes.
En la ASPCAT hay unas cuantas CoP maduras que llevan años trabajando en el mismo tipo de productos, mejorándolos temporada tras temporada y se han convertido en referentes en sus respectivos ámbitos. Durante la etapa más dura de la pandemia actual se llegaron a crear algunas CoP Exprés que aportaron productos finales en muy poco tiempo porqué se requerían urgentemente; no necesitaron Mercadillo ni Momento Zero. Estas CoP Exprés, formadas mayoritariamente por profesionales veteranos de otras CoP se pusieron en marcha de forma espontánea gracias a los espacios de conversación creados en otras CoP. En definitiva, las CoP de la ASPCAT se crean y dan sus frutos gracias a la fertilización y drenaje del EGdC. 
Sí, es cierto que los cacahuetes pueden dar serios problemas de salud a las personas alérgicas. Todavía hay profesionales que piensan que trabajar en una CoP es una pérdida de tiempo. Como los alérgicos, lo mejor es que se mantengan alejados sin impedir su consumo a los demás.

1.7. Receta secreta de por qué nos va bien
El Equipo de Gestión del Conocimiento: 8 profesionales de la salud pública, muy motivados, de los cuales sólo uno está dedicado al 100% a la gestión del conocimiento. El resto lo hace de forma altruista porqué trabaja realizando labores técnicas de salud pública. Funciona como una CoP que trabaja generosamente para fomentar el aprendizaje y el trabajo colaborativo de los profesionales de la ASPCAT
Las CoP de salud pública: personas en equipos pequeños que tienen un propósito compartido muy claro. Autogestionadas, sin líderes jerárquicos con una idea clara y generosa de lo que significa el trabajo colaborativo. Trabajan por temporadas y algunas llevan muchos años juntas. Innovan gracias a la necesidad compartida de solucionar un problema recurrente de su trabajo. Se sienten propietarios de su producto final ya que voluntariamente han decidido crearlo.
La Dirección de la ASPCAT: el apoyo a las CoP ha ido creciendo con los años, tanto, que desde el año pasado el trabajo en CoP ya es una es una de las 8 líneas de trabajo estratégicas. Trabajar en una CoP será reconocido como una aportación significativa para la mejora de la organización.


2. LOS “PRINCIPIOS ACTIVOS” DE LAS COMUNIDADES DE PRÁCTICA LONGEVAS.
Elena Losada Gracia
Centre d’Estudis Jurídics i Formació Especialitzada / España


2.1. Introducción.
El objetivo de poner en marcha conductas de colaboración en unidades técnicas, administrativas y de servicios en entornos jerárquicos es el gran objeto de deseo de muchas organizaciones.
Como tal, siempre se van encontrando iniciativas para fomentarlo en la justa creencia de que la organización será mejor comunicada internamente, más conectada, más permeable (y más satisfactoria) si se mantiene la colaboración como ingrediente de base. Sin embargo, estas iniciativas muchas veces no son exitosas, lo que provoca un doble sentimiento en sus integrantes: frustración por la convicción de que falta un nivel de colaboración/comunicación mínima, y esperanza de que algún día se alcanzará este nivel deseado de colaboración.
Para evitar esta parálisis entre el intento recurrente y el fracaso continuo, algunas organizaciones tratan de hacer algo distinto. Entre ellas, las más flexibles y dinámicas lo intentan redefiniendo procesos internos (reingeniería de la colaboración) que, en muchas ocasiones, y si disponen de liderazgos (relacionales) alineados con este modo de funcionamiento, pueden tener éxito.
Otra cosa son las organizaciones públicas. Éstas, herederas del todavía muy vivo y actual modelo burocrático, están diseñadas para funcionar de forma vertical y jerarquizada, y todo lo que supone transversalidad y colaboración (jefes diferentes) tiene grandes dificultades de mantenerse en el tiempo.
Es por ello, y para tratar de entender cómo podrían mejorarse las organizaciones a través de la colaboración, es relevante estudiar las propuestas de trabajo colaborativo (a través de comunidades de práctica, o en otro tipo de agrupaciones colaborativas) que se han mantenido en el tiempo.
A continuación, haremos referencia a aquello que, tras casi 20 años, está aportando la experiencia longeva en comunidades de práctica del programa Compartim. 
Nos fijaremos primero en las barreras y oportunidades a las que ha tenido que “enfrentarse”. Nos referiremos también a la evolución que a lo largo de estas dos décadas ha tenido el programa.
Finalmente nos plantearemos lo que llamamos principios activos que explican esta permanencia en el tiempo.
Terminaremos proponiendo los requisitos mínimos de la colaboración en las organizaciones públicas y un modelo de trabajo colaborativo.

2.2. Barreras para la colaboración
Partimos de la premisa de que las organizaciones públicas no están diseñadas para la colaboración (Martínez, 2008). Es frecuente, por tanto, y partiendo de la experiencia recorrida por el Programa Compartim encontrar este tipo de obstáculos:
· Funcionamiento por silos (unidades cerradas)
· Rendición de cuentas por vía jerárquica y, en relación directa, programación de la agenda de trabajo en la misma vía vertical
· Dedicación a tareas transversales de forma secundaria (tiempo excedente y en un nivel de compromiso secundario)
2.3. Oportunidades para la colaboración
Sin embargo, actualmente se encuentran factores que impulsan el trabajo colaborativo. El propio programa Compartim explica su continuidad en base a ellas. Señalamos las siguientes:
· Entorno favorecedor desde la alta dirección
· Alta conectividad gracias a Internet y extensión de las TIC
· Alta sensibilización del personal directivo sobre la bondad de la colaboración
· La organización y la evidencia de que la necesaria eficiencia exige  nuevas formas de prestación de servicios
· Experiencias previas de éxito en muchas organizaciones
1.4. La evolución de las CoPs del Programa Compartim 
Durante mucho tiempo el ciclo de vida de las CoP que propuso E. Wenger (Lave y Wenger, 1991; Wenger, 2001) ha sido considerado inmutable. Sin embargo, viendo la evolución de las CoPs del programa Compartim podemos añadir nuevas variables a este ciclo de vida.
Y es que, una vez transcurridos más de 18 años desde que iniciamos algunas CoP en diferentes organizaciones, y después de participar en su mantenimiento, estamos en disposición de hacer balance de lo que realmente ocurre en su evolución. 
Así, en este texto repasamos la evolución de las CoP desde sus inicios en 2006 hasta 2022. Nos llama la atención, por ejemplo, que algunas de las comunidades sí se adecuan al ciclo descrito (se transforman en espacios de memoria grupal y desisten en actividad), pero otros, en cambio -y en esto no nos adecuamos al estándar-, evolucionan (se transforman) a otro tipo de agrupaciones con funcionalidades distintas en la organización.
A continuación, y una vez visto el progreso de las CoP maduras, apuntamos un nuevo estadio en la implantación de estas agrupaciones. Partiendo previamente de la idea de Wenger (2001), las CoP pueden pasar por diferentes etapas de acuerdo a la tabla 1.


Tabla 1 Etapas
	Etapas
	Descripción

	1a etapa
	Identificación y creación de grupos potenciales (comunidades de ayuda, comunidades de buenas prácticas, comunidades de gestión de conocimiento, comunidades de innovación). También se identifican los posibles coordinadores/moderadores.

	2 etapa
	Cohesión. En este momento se comprueba si la CoP es realmente viable. Se  legitima al moderador.

	3 etapa
	Maduración. Se clarifican los límites, los roles i el foco de la CoP

	4 etapa
	Gestión de la CoP. Se establece una agenda, se desarrollan los productos, surge la necesidad de proponer nuevos temas por parte del moderador, etc.

	5 etapa
	Transformación. La CoP se transforma y desiste la actividad.



En el caso del programa Compartim hemos comprobado que muchas de las comunidades perviven en el tiempo y no llegan a la etapa 5.
Con un notable relevo de moderadores y de miembros entusiastas, la comunidad se mantiene en el tiempo. Es el caso, por ejemplo, de las comunidades Monitores Artísticos, monitores Deportivos, Educadores Sociales, etcétera.
Entendemos este fenómeno como una evolución de las propuestas de los autores iniciales que hemos mencionado, pero que comportan aportaciones inéditas que merecen una reflexión en profundidad.
En los apartados siguientes (variables de éxito y principios activos de las comunidades maduras) tratamos de entender que es aquello que se sitúa bajo estos procesos.
Podemos ya adelantar que este tipo de comunidades “de éxito y duraderas” se han convertido en espacios de identidad y de apoyo a los miembros y a la organización para conseguir sus objetivos propuestos. Tanto los itinerarios de aportación personal y de consecución corporativa en las metas estratégicas acaban confluyendo de forma natural.
2.5. Variables de éxito para la colaboración
Fruto, como decíamos, de más de 18 años trabajando en la implantación de entornos colaborativos, podemos aportar una serie de pautas en el éxito del trabajo colaborativo. Las más importantes son estas:
1. Adecuada detección del problema o necesidad. El trabajo colaborativo no puede impulsarse como resultado de una moda. Si se desea que sea sostenible y eficiente debe estar ligado a una necesidad real detectada y valorada como importante para la organización.
2. Focalización precisa en el problema/necesidad a resolver. Cuanto más operativamente esté descrito lo que se va a trabajar, más rápido se adelantará.
3. Plan de trabajo. Debe contemplar herramientas, plataformas, espacios, roles, encargos, etc.
4. Presencia de un animador/coordinador. Debe estar bajo la tutela directa de una figura de patrocinio que haga de avalista frente al resto de la organización.
5. Productos de conocimiento entregables y compromiso de finalización y entrega final (público).
6. Se debe empezar utilizando los canales de comunicación/colaboración naturales del colectivo, y después ofrecer mejoras.
7. Se deben utilizar herramientas tecnológicas disponibles de fácil manejo para no expertos.
8. Si el grupo lo necesita, además, se debe ofrecer:
· Alfabetización digital
· Ayuda puntual de expertos en la materia concreta
· Flujo de información/actualización a través de biblioteca/centro de documentación
9. Otros consejos de interés:
· Dejar claro desde el inicio cuáles serán los incentivos con los que contará el grupo
· La codificación y transferencia del conocimiento creado 
2.6. El principio activo de las comunidades de práctica del programa Compartim
Si hacemos un ejercicio de reflexión sobre qué es lo que explica la longevidad y sostenibilidad de las comunidades de práctica del Programa Compartim, a lo largo de estos 18 años, podemos encontrar la explicación en estos 10 puntos que a continuación presentamos.
1. Explosión de información y de conectividad en la sociedad
Las organizaciones hoy en día tienen más información y conocimiento que nunca. Los canales de difusión y transferencia se han multiplicado.  
2. Los profesionales están más actualizados que nunca. Por múltiples vías acceden, en tiempo real, a todo tipo de información que les interesa a través de múltiples dispositivos.
3. En muchos de ellos se observa que piden y reclaman una participación activa en la mejora de su tarea y ponen en marcha mecanismos para detectar aquello que no funciona.
4. Cuando los profesionales se reúnen a través de conversaciones se pone en marcha un proceso de enriquecimiento mutuo que mejora la perspectiva individual.
5. Sí desde la organización facilitamos que este proceso -que ya es informal- se ponen la bases para detectar los puntos de dolor -aquello que no funciona o aquello que podría mejorarse- se apuesta por el desarrollo de innovación (incremental o en algunos casos disruptiva), que puede transformar el sector implicado y por extensión la organización.

6. Al final se consigue un proceso sin intermediación y de forma directa, en diálogo continuo con la organización. Los propios profesionales reportan aquello que debe mejorarse.
7. Procesos de este tipo en marcha mantienen actualizados a los profesionales que directamente participan en procesos de learning by doing colaborativos.
8. La organización a través de los centros de formación o de las unidades de recursos humanos han de ocuparse de facilitar la transferencia de conocimiento a toda la organización.
9. Se consigue a través de múltiples vías: eventos de Buenas Prácticas, la mejor práctica, repositorios digitales en los que se puede consultar aquello que se ha producido y que está disponible para toda la organización y se convierte en un factor de actualización permanente de la organización.
10. La acción intencional para que la producción de conocimiento llegue y se aplique a todos aquellos que lo necesitan requiere esfuerzos extra del ámbito directivo y de mandos intermedios para estar alerta de no reinventar la rueda y que trabajemos a hombros de gigantes.
2.7. Los retos pendientes: escalar la colaboración a todas las unidades administrativas
Llegados a este punto, en el que hemos comprobado que pueden haber CoPs que se sostengan en el tiempo de forma indefinida, la pregunta que se deriva es la siguiente: ¿podríamos replicar/extender a otros ámbitos diferentes comunidades de práctica sostenibles? 
Es un reto que hemos lanzado, para que los distintos grupos de investigación coordinados por la Escuela de Administración Pública de Catalunya (EAPC 2022) puedan investigarlo.
A continuación, planteamos el reto y las posibles hipótesis a investigar
Reto: 
Las organizaciones más eficientes son aquellas capaces de crear conocimiento de forma colaborativa y transferirlo a todas las personas implicadas. Empíricamente se observa que esta actividad colaborativa se manifiesta en algunas unidades administrativas y no en otras. Supone todo un reto saber cuáles son los factores implicados en la aparición y sostenibilidad de la colaboración. Buscar y encontrar los elementos implicados en estas prácticas colaborativas/ no colaborativas puede suponer un gran avance en su traslación y aplicación a las unidades en las que todavía no han aparecido.
Determinadas barreras, actualmente poco investigadas, hace que no prosperen los intentos de introducir dinámicas de trabajo colaborativo en las diferentes unidades organizativas.
Objetivos
· Determinar los principales elementos que favorecen las prácticas de trabajo colaborativo en las organizaciones.
· Determinar las barreras que impiden desarrollar prácticas de trabajo colaborativo en las organizaciones.
· Describir nuevas estrategias basadas en conocimiento para extender las prácticas colaborativas al mayor número posible de administraciones públicas.
Preguntas relacionadas
· ¿Cuáles son los factores determinantes en la implantación y sostenibilidad del trabajo colaborativo?
· ¿Hasta qué punto el estilo directivo puede influir en la implantación de prácticas de trabajo colaborativo? ¿Qué tipos de estilo directivo lo favorecen o lo impiden?
· ¿Hasta qué punto la falta de actualización de conocimientos profesionales puede influir en la implantación de prácticas de trabajo colaborativo? O bien: ¿Qué elementos pueden influir en la implantación o no de prácticas de trabajo colaborativo en una organización?
REFERENCIAS
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Lave, J. & Wenger, E. (1991). Situated Learning. Legitimate Peripheral Participation. Cambridge: Cambridge University Press.
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EXPLORANDO LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN LA CARRERA HORIZONTAL: HERRAMIENTAS MULTIUSOS.
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3.1. Introducción 
El objetivo de las organizaciones inteligentes pone en el centro de su estrategia la gestión del conocimiento, conscientes como son de que es el trazo diferenciador de las demás organizaciones.
Este intangible tan preciado se nutre, entre otras fuentes, del conocimiento de las personas que conforman la organización, tanto del que han adquirido como del que han podido transferir. 
Aprobado el EBEP en 2007, que recogía e incorporaba a la vida administrativa figuras tan necesarias como la evaluación del desempeño, carrera profesional, y cambio en la estructura retributiva, la Generalitat Valenciana desarrolló la norma estatutaria, pero con efectos tan solo para la función pública autonómica. El Ayuntamiento de València quiso optar al cambio de paradigma que podía suponer la implantación de las referidas herramientas organizativas en su ámbito de competencia, y aprobó en el año 2017 el vigente Reglamento de Evaluación del Rendimiento, Desempeño, y Carrera Horizontal.
En la actualidad detectamos como problema a resolver que, los conocimientos adquiridos no se vinculan a la posibilidad de crecimiento personal, ni responde a un mejor desempeño, dado que su impacto en la carrera horizontal -a la espera de un posterior desarrollo- computa horas de formación de manera indiscriminada, y obedece básicamente al criterio de selección de las personas individualmente consideradas, es decir, que el personal se forma “a la carta” y no en aquellas competencias que le son directamente exigibles en su puesto de trabajo para un desempeño excelente de este.
Por otro lado, la transferencia de conocimiento, requiere de ser analizada desde todas sus formas de manifestación, para poder ofrecerle una escala de valor a cada una de ellas, en función de la modalidad, contenido, expertise (habilidad o conocimiento experto) necesario, dedicación, ... Y la relevancia que para el aprendizaje organizativo puede tener su aportación, especialmente al proceso de relevo generacional. Una parte importante del problema que se detecta para la implantación generalizada del factor de transferencia es que para una inmensa mayoría de personas empleadas les resulta imposible acudir a la docencia como forma de transferencia, lo que inevitablemente nos aboca a la necesidad de profundizar en otras formas de transferencia alternativas y poco exploradas en nuestra organización.
El propio Reglamento prevé en la Disposición Final Primera que la implantación progresiva y su despliegue se hará a través de las disposiciones que se impulsan por parte de la persona titular de la Delegación competente en “función pública” que regula los aspectos de carácter técnico de los procedimientos previstos en el reglamento, así como todas las disposiciones que requiera el despliegue y ejecución de este, incluyendo la adaptación de los plazos para la implementación correcta de las medidas que se prevén en este reglamento.
En la presente ponencia expone el modelo para el despliegue referido al área de Conocimientos (Factores 6 y 7) de la carrea profesional, a través de tres objetivos centrados en avanzar la normativa de cada uno de los dos factores en el sistema de carrera horizontal y su necesaria comunicación a nuestro universo dentro de la organización, todo ello a través de la revisión de las diferentes modalidades de adquisición y transferencia del conocimiento, impulsando aquellas que facilitan una mayor participación de personas diferentes y que además reporten mejoras a la organización del tipo:
o	Fácil acceso a la información y al conocimiento 
o	Reducción del tiempo de aprendizaje en el puesto de trabajo
o	Evitar esconder errores, pasando a aprender de ellos 
o	Evitar la reinvención de la rueda
o	Evitar la pérdida de pensamiento crítico cuando los colaboradores abandonan n la organización 
Esperamos como resultado final facilitar el crecimiento personal y el progreso profesional de las personas a la vez que el aprendizaje organizativo a través de la gestión del conocimiento, a partir de la suma de los resultados de las acciones en marcha y aquellas que nos proponemos como retos futuros.
3.2. Marco conceptual, funcional o científico.
La carrera horizontal, tal y como ha quedado reflejado debuta por primera vez en el marco jurídico de la función pública con el EBEP de 2007, considerándose la gran aportación del texto estatutario junto a la evaluación del desempeño. Figuras, ambas, que resultan objeto del Reglamento de evaluación del rendimiento y del desempeño y la carrera horizontal  del Ajuntament de València, siendo el objeto de la presente ponencia el despliegue de una de sus áreas de evaluación, como es el área de conocimientos. 
Por lo tanto, el marco conceptual nos lo define la carrera horizontal, y complementariamente a ella, la evaluación del desempeño y el área del conocimiento, entendiendo que todos ellos encuentran un punto de confluencia y de interdependencia:
3.2.1. La carrera horizontal
La carrera profesional horizontal es la herramienta que permite progresar a las personas empleadas sin necesidad de cambiar de puesto de trabajo, y por tanto se convierte en elemento de motivación de indiscutible valor en la función pública, caracterizada por la inamovilidad del personal, muchas veces convertida en elemento distorsionador pero que supone la garantía para las personas empleadas, con independencia de su rendimiento y/o desempeño, de su permanencia en el puesto de trabajo.
“El desarrollo de carrera es la manera en que una organización sostiene o incrementa la productividad actual de sus empleados y empleadas, al mismo tiempo que los prepara para un mundo cambiante.”(Cortés, JV, 2009). El autor defiende la carrera horizontal como una modalidad de progreso que no pasa necesariamente por la creación de nuevas jefaturas y que ambas dan respuesta a necesidades diferentes y deben de convivir. Así razona que «En lugar de transformar a especialistas técnicos competentes en directivos mediocres, la trayectoria de carrera horizontal permite a una organización retener en ambos, directivos y a técnicos de gran destreza. De tal forma que soluciona el problema de empleados formados técnicamente que no desean moverse a lugares de dirección» (Mondy, Noe, Premeaux, 1993)
La carrera horizontal, puede definirse como un sistema de promoción profesional integrado por diferentes categorías, a las cuales se accede, consecutivamente, en razón de los méritos y actividades desarrollados a lo largo de la vida profesional (Pérez Corral, 1999). La carrera profesional es un sistema de promoción independiente y paralelo al sistema de promoción jerárquico (carrera jerárquica) vigente en la actualidad. En este sentido, hay que destacar la distinción entre categoría -propia de la carrera profesional-, y cargo -propia de la carrera jerárquica-. (Cortés, JV & Jiménez, J 2009)
El Ajuntament de València ha apostado por un sistema de carrera que la vincula a la posibilidad de progreso (Cortés Carreres, 2001):
1.	el tiempo -necesario para adquirir experiencia, siendo una condición necesaria pero no suficiente (trayectoria y actuación profesional)
2.	los méritos en base a la acreditación de los conocimientos adquiridos.
3.	la calidad de los trabajos y/o participación en actividades de mejora continua.
4.	la obtención de buenos resultados en la evaluación del desempeño.
3.2.2. Evaluación del desempeño
Anunciábamos en el inicio del epígrafe que “la carrera profesional esta, sin duda, directamente conectada con la evaluación del desempeño”. Y en el punto relativo a la evaluación del desempeño se parte de la premisa de que “es un requisito esencial para la gestión de su carrera profesional, cualquiera que sea la modalidad de ésta”, resultando así mismo un factor decisivo de modernización del sistema administrativo” en palabras de Jiménez Asensio, R.
La evaluación del desempeño se realizará sobre las exigencias del puesto de trabajo a nivel funcional, pero también a nivel competencial, es decir, previa definición del puesto de trabajo, la evaluación se podrá centrar en las funciones y competencias allí definidas, siendo el resultado de aquella el gap existente entre la definición y el desempeño real de la persona evaluada.
El aprendizaje se convierte de esta manera en la herramienta clave de la mejora del rendimiento y del desempeño para corregir los resultados mejorables en la evaluación.
3.2.3. Gestión del conocimiento
Los conocimientos adquiridos, la formación y el desarrollo de aquellos relacionados con la práctica profesional serán objeto de valoración para la progresión en el perfeccionamiento profesional.
El marco científico de la gestión del conocimiento hay que situarlo en la esfera estratégica que hoy representa, dado que “El conocimiento, un activo intangible de la organización, se ha identificado como un elemento clave de las organizaciones y la sociedad para conseguir ventajas competitivas. Ante esta realidad, ha surgido un nuevo enfoque dentro de la gestión empresarial: la gestión del conocimiento. Como una herramienta para representar de forma simplificada, resumida, simbólica, esquemática este fenómeno; delimitar alguna de sus dimensiones; permitir una visión aproximada; describir procesos y estructuras, orientar estrategias; aportar datos importantes; aparecieron los modelos de gestión del conocimiento. Se revisan algunos de los modelos desarrollados para la gestión del conocimiento y se exponen sus principios y aportaciones.” (M. Sánchez Díaz, 2005).
En la administración, el proceso de gestión del conocimiento en relación con el progreso profesional dispone de pocas experiencias, frente a la mera consideración de acreditación de horas de formación que sí que vienen considerándose tanto en procesos de selección, provisión o promoción y en la mayoría de las escasas experiencias de carrera horizontal. Así la necesidad de profesionalidad del servidor o servidora pública y la existencia de niveles diferentes de competencias y de responsabilidades hacen de la formación, no solo una actividad de necesaria utilidad, sino que la convierten en un instrumento estratégico para conseguir los objetivos y disponer al cambio y a la innovación permanente.
Los conocimientos adquiridos son la garantía más eficaz para asegurar la idoneidad profesional. Por conocimientos adquiridos, (nótese que se llama conocimientos adquiridos y no formación), entendemos la formación en un sentido muy amplio, que se va adquiriendo a lo largo de la vida profesional y que contribuye de manera directa, no solo al crecimiento y desarrollo de la persona, sino, fundamentalmente, también al desempeño del puesto de trabajo, porque se adquieren conocimientos, habilidades y actitudes que mejoran nuestra capacitación profesional y en consecuencia son merecedores de una consideración clave.
Así pues, es necesario establecer un componente que valore el ejercicio de la profesión en una sociedad cambiante donde se producen rápidas transformaciones sociales y tecnológicas, que precisan de una formación y adaptación profesionales continuas. La idea puede expresarse como una manera de basar parte del salario imputable a la carrera de progreso en los conocimientos que poseen los empleados y que pueden ser aplicados con éxito a una serie de situaciones o de tareas y la adquisición de habilidades de los empleados en función de los trabajos o tareas que puedan realizar.
De esta forma, cuántos mayores conocimientos y cuántas más cosas pueda hacer una persona, mayor nivel de progresión podrá adquirir y en consecuencia mayor incremento salarial podrá obtener. Todo esto persigue una relación estrecha con la formación permanente y la mejora continua de las capacidades y conocimientos de los profesionales de la administración pública.” Cortés, JV & Jiménez, J. Sevilla, 2010”
En coherencia con las referencias anteriores, hay que resaltar que identificar aquello que realmente es útil y lo que falta para incorporar a la organización, además de no ser nada nuevo, es una tarea intensa y complicada; lo nuevo es considerar al conocimiento como activo de la organización y reconocer que este se crea, se adquiere, se aplica, se protege y se transfiere dentro de las organizaciones.Ilustración 4 Grados de desarrollo
Ilustración 5 Factores de valoración necesarios de progresión
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3.3 Contexto
3.3.1. Ciudad
València es la tercera gran ciudad española después de Madrid y Barcelona, con una población de 789.744 habitantes (INE 2022).
3.3.2. Plantilla y organización del Ajutament de València
Dispone de una plantilla flotante de 6.000-7000 personas empleadas (7084 en la plantilla presupuestaria 2023) organizada en 10 áreas de gobierno con 86 Servicios.  
La auditoría social llevada a cabo, con carácter previo al diseño de la estrategia, que incluía como pieza clave el sistema de carrera, ha sido un documento fundamental para la toma de decisiones en materia de recursos humanos,
En 2015, el Ajuntament de València contaba con 4713 efectivos permanentes.
Esto es 5,99 persones empleadas municipales por cada 1000 habitantes de la ciudad de València.
La edad mediana del personal es de 48,7 años.
Media de antigüedad en el Ayuntamiento de 19,6 años, similar para ambos sexos.
Media de antigüedad en el último puesto de trabajo 14,8 años.
1828 efectivos llevan más de 10 años en el mismo lugar desde que entraron a la organización.
765 efectivos llevan más de 20 años en el mismo lugar desde que entraron a la organización.
En otro aspecto, de la previsión de jubilaciones entre 2020 y 2027 obtenemos el dato preocupante de 1119 personas (en la actualidad las jubilaciones previstas 2023-2017 suman un total de 857 personas):
Tabla 2 Jubilaciones 2020 - 2027
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El análisis de los datos por categorías profesionales aumentan la preocupación por la evidente descapitalización del talento de la organización en un corto umbral temporal, así las jubilaciones que afectan a ocupantes de puestos clasificados de A1 y A2,  o su actual clasificación en los GDP’s 3 y 4 (el 65% del personal del Subgrupo A1 y el 51% del Subgrupo A2):
Las conclusiones a las que nos llevan los datos referenciados básicamente son:
*  El índice de personal empleado es muy bajo, en comparación con otras ciudades del Estado y más si comparamos con otras muchas de Europa, aspecto este que aunque se ha visto sustancialmente modificado en los últimos años, no llega a modificar la presente conclusión.
* Dada	la antigüedad, tanto en la institución como en el propio puesto de trabajo, hablamos de personal que dispone de amplia experiencia, pero también de anquilosamiento en sus rutinas.
* Un porcentaje ínfimo había visto posibilidad de cambio de puesto de trabajo, extremo que en los últimos años ha servido para llevar a cabo políticas de movilidad interna que le han dado un giro absoluto al dato.
Los datos de referencia plantean un entorno necesitado de instrumentos que impulsen por un lado, la ineludible necesidad de que el personal actualice sus conocimientos, atendiendo a los disruptivos cambios que sufrimos dentro y fuera de las administraciones, y por otra, que hagan que aprovechemos aquel expertise susceptible de ser transferido de la población interna. Esto es lo que plantea el Reglamento y su desarrollo es el que planteamos en el presente trabajo.
3.3.3. Datos de la memoria del varios Planes de Formación
La inversión del Ajuntament de València en el Plan de Formación ha venido incrementándose año tras año, multiplicando por casi 5 el número de plazas, que partía de 2.622 en 2014 a las 12.505 del año 2021 (2022 en proceso de análisis) y quintuplicando igualmente el presupuesto hasta los actuales 331.516.- € en 2021.
Ilustración 7 Evolución del presupuestoIlustración 6 Comparativa participantes año
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3.2.  PROGRAMAS FORMATIVOS
3.2.1. Estructura actual del Plan de Formación
La estructura del plan de formación bajo la que se están impartiendo más de 400 acciones formativas, viene configurada por los siguientes programas: 
a) Programa de formación para el desarrollo de competencias básicas del puesto de trabajo, en el que se incluirá una formación de acogida y acompañamiento para garantizar la adquisición de competencias y ofrecer un entrenamiento en el puesto de trabajo a cargo de un/a tutor/a, como figura de formación interna. 
b) Programa de formación especializada para las distintas áreas funcionales. 
c) Programa de itinerarios de formación directiva y pre- directiva para el desarrollo de competencias de formación estratégica en modelos de gestión avanzada y de calidad del servicio público, en análisis y evaluación de políticas públicas, en gestión de relaciones con la ciudadanía, en responsabilidad social corporativa y colectiva y dirección de personas y grupos. 
d) Programa de formación en competencias lingüísticas del valenciano (incluye programas de voluntariado entre el personal de plantilla) 
e) Programa de formación en competencias en otros idiomas. 
f) Formación en competencias y cultura digital 
g) Desarrollo de competencias de formación profesional en itinerarios formativos para la promoción y carrera profesional.
 h) Desarrollo de competencias de formación específica para el personal afectado por medidas de reorganización del trabajo que supongan reasignación de efectivos o reconversión o reciclaje de puestos de trabajo.
 i) Programa de Foro abierto: Jornadas y Seminarios.
 j) Programa de colaboración sindical. 
Como elemento transversal a los anteriores programas de formación, los principales esfuerzos en formación responden a dos prioridades básicas:
 a) La mayor concentración de acciones en aquellos ámbitos que prestan servicios considerados como esenciales o que, por su propia naturaleza precisan de una actuación formativa sostenida por estar inmersos en procesos de renovación o cambio, o por tener un elevado nivel de especialización sin que cuenten con un sistema formativo propio, como los servicios destinados a la protección de la naturaleza, medio ambiente, empleo, servicios sociales…
 b) La prevalencia de las acciones formativas que garantizan una transferencia más directa entre éstas y el puesto de trabajo, es decir que aseguren los mejores resultados para la organización y, a través de ella, para la ciudadanía, en términos de eficacia y eficiencia de la oferta de formación.
3.2.2 Formación directiva 
a)  Postgrado universitario en colaboración con la Universidad de València.
Desde 2016 y hasta la actualidad, han venido celebrándose seis ediciones de Personal Experto Universitario en Dirección Pública Local (con 50 plazas cada una de ellas), esto significa que existen 280 personas formadas entre personal directivo y pre-directivo en este aspecto tan estratégico, puesto que es este nivel de la estructura organizativa al que le corresponde aterrizar las estrategias, y entre ellas la de la evaluación del rendiemiento y del desempeño que conlleva la carrera horizontal.
Esta formación de postgrado posee un alto valor añadido para la organización, en tanto que cada alumno/o ha retornado la inversión que el ayuntamiento ha hecho encada caso, en forma de un plan de mejora en su ámbito competencial. Dicho proyecto tiene dos fases que pasan por una Comisión de Evaluación. En la primera se presenta la planificación del proyecto, la segunda, seis meses después se presentarán las evidencias de su implantación.
b) Formación del personal evaluador 
A lo largo de 2021 y 2022 se han llevado a cabo más de 20 ediciones del itinerario formativo de evaluación del desempeño para el personal evaluador con un total de más de 600 personas formadas y habilitados recursos de autoformación para evaluadores y personal evaluado.
3.2.3 Nuevos proyectos específicos
a)	Plan BAIT (Bienvenida, acogida, integración y tutorización) Una integración rápida y eficaz del personal de nuevo acceso resulta estratégica para la organización, si esta se preocupa por las personas, y aborda su incertidumbre estaremos garantizando que estas se preocupen de nuestra ciudadanía, como principio básico de calidad.
a.1) Formación de bienvenida El Servicio de Formación y Gestión del Conocimiento programa periódicamente Formación de bienvenida al personal de nuevo acceso, cuyo programa se estructura:
BLOQUE I ORGANIZACIÓN Y VALORES
1. Organización Política y Administrativa en el Ajuntament de València
2. Valor Institucional: La Igualdad
3. Valor Institucional: La Trasparencia y el Gobierno Abierto
BLOQUE II RECURSOS HUMANOS
4. Recuerda: Siempre Vale + Prevenir Que...
5. Lo que esperamos de ti y tu puedes esperar del Ayuntamiento. La carrera profesional horizontal
6. La gestión del conocimiento en el modelo Valencia 
7. Aquí empieza todo. Código de conducta, régimen disciplinario y aspectos de jornada
BLOQUE III COMUNICACIÓN: LENGUA, DATOS Y HERRAMIENTAS
8. Comunícate con facilidad. Introducción a las herramientas electrónicas corporativas que facilitan las relaciones de las personas con su institución y la propia comunicación interna.
9. El Gabinete de Normalización Lingüística.
10. Nociones Básicas sobre protección de datos personales

a.2) App de acompañamiento + AmbTu (+ Contigo) El Servicio de Formación y Gestión del Conocimiento dispone en fase de test de una app que a modo de sherpa acompaña a la persona de nuevo acceso por las dependencias a las que tiene que acceder para los diferentes trámites de su incorporación: cita médica para la revisión médica inicial, firma del nombramiento, alta en seguridad social, declaración de incompatibilidad … a la vez que supone una herramienta de comunicación interna entre los servicios que intervienen en el proceso, con posibilidad final de designación de persona tutora. 
b) Plan Aloha.- Personal con alto expertís que puede abandonar la organización por diferentes causas pero básicamente por jubilación, en los términos tan alarmantes como los que hemos descrito en el diagnóstico de la plantilla.
Aprendemos del fracaso y tras tres convocatorias de talleres dirigidos por Mikel Gorriti con su metodología para retener el conocimiento tácito de las personas que estaban próximas a su jubilación, y advertir su falta de implicación en el objetivo de la iniciativa, esta necesidad se ha visto integrada en la 2ª modificación del Reglamento de carrera. De tal modo que en la actualidad dicha transferencia se vincula como requisito para acceder del penúltimo grado de carrera (GDP 3) al último (GDP 4).  Se garantiza así que nadie podrá acceder al último grado de progresión profesional sin dejar cumplimentado el proceso de transferencia facilitado por el Servicio de Formación, previamente validado por su jefatura de servicio o inmediato superior, según el caso.
c) Las comunidades de aprendizaje.- Metodología de aprendizaje colaborativo que para algunas organizaciones se encuentran en revisión y que en el Ajuntament de València se encuentran en fase experimental.
c.1 #CAP’S (Comunidad aprendizaje Psicólogas/os)
A lo largo de 2021-2022, ha constituido su primera Comunidad, de modo que a través del Servicio de Formación y Gestión del Conocimiento, dentro de sus objetivos específicos comprometidos en el sistema de evaluación del rendimiento en 2021 y años sucesivos, figura –entre otros – el de poner en marcha experiencias de aprendizaje innovadoras dirigidas al colectivo de personas que prestan servicio en dicha administración.
Justificación 
Desde el área de servicios sociales se plantea la necesidad de normalizar un procedimiento de actuación hacia las familias acogedoras de menores, adecuándose a la normativa que sobre este tema emana de la Generalitat Valenciana. 
Desde hace un tiempo existe ya una guía práctica desarrollada por una psicóloga y una técnica de servicios sociales, que además ha tenido el reconocimiento de “buena práctica” por la propia Institución, y que, de manera experimental, se está usando en uno de los centros municipales de servicios sociales, y que, por lo tanto, podría ser un buen punto de partida. 
El problema a resolver es que cada psicóloga/o ejercía su función de evaluación para la idoneidad de acogimiento de un/a menor en familia extensa, bajo su criterio profesional dentro del marco jurídico.
Desarrollo de la CoP
Se constituye la primera comunidad, cuyos trabajos quedaron concluidos el pasado mes de diciembre y que constituyen una Guía para la evaluación psicológica en el programa municipal de acogimiento familiar.
Identificación: #CAPS (Comunidad aprendizaje Psicólogas/os)
La satisfacción de sus componentes con el trabajo desarrollado es elevada y el reconocimiento y difusión por parte de la institución se llevará a cabo en el acto programado para el día 2 de febrero de 2023. 
c.2 Comunidad de Personal con formación directiva
El resultado del personal que ha superado una formación directiva como la referida en el punto 2.2 ha aportado a la organización aprendizajes en forma de mejoras que no pueden quedar en un esfuerzo puntual. Han interiorizado una inquietud por observar su entorno bajo principios del ciclo de mejora continua y este talento es necesario retenerlo y compartirlo. Nada más adecuado que el impulso institucional de una gran comunidad (hablamos de casi 300 alumnos y alumnas) que garantice la pervivencia de dichas inquietudes y potencie la sinergia que pueda generarse.
 La última actuación en busca de este objetivo tuvo lugar recientemente el día 16 de diciembre de 2022, con motivo de un Encuentro de alumnado de las diferentes ediciones a quienes se transmitió y compartieron la importancia de trabajar en red, generándose en el propio acto una serie de ideas para poder ser abordadas desde esta metodología colaborativa. 
3.3. NUESTROS RETOS 
3.3.1. Las comunidades para una organización de población con edad avanzada y alto expertise
El Servicio de Formación y Gestión del Conocimiento tomando como referencia los datos que constituyen el contexto de la organización estima que, una vez consolidado el Plan de Formación constituido por las acciones formativas de los diversos programas, en el que se facilitan propuestas de todo tipo de formato (en línea, presencial, semipresencial y auto formativa) es el momento de impulsar nuevas metodologías que se orienten a una mejora de los resultados en el sentido que se indica al final del punto 1.1.
Las personas y la organización
Tal y como hemos presentado en el contexto las personas de la organización en su mayoría disponen de una experiencia acumulada de más de 20 años, a quienes no cabe dejar de formar, pero muchas y muchos de ellos tienen más que ofrecer que de adquirir, en cuanto al conocimiento se refiere. 
Por otro lado, la estructura organizativa en 86 servicios, supone que la posibilidad de que procedimientos iguales o análogos se ejecuten de múltiples maneras, con el esfuerzo ingente que supone para cada Servicio su diseño, actualización y mejora. 
Y cabría añadir -y no porque tenga menor importancia- la imagen negativa que se ofrece cuando la misma organización tramita diferente lo que es igual, en función del Servicio gestor.
La necesaria estandarización
La Comisión de Planificación y Evaluación del Rendimiento que componen entre  en sesión de 18 de enero de 2023 anuncia su compromiso de establecer como objetivos generales (de los que aplican a todos los servicios) para 2024 impulsar los Manuales de los procedimientos de toda la organización.
Estandarizar en una organización con nuestras dimensiones supone un reto clave, y la propia Comisión asume que la metodología para abordar este proyecto de gran magnitud es facilitar la constitución de comunidades de aprendizaje.
En conclusión, cuando otras administraciones se encuentran revisando el estado de las comunidades, el Ajuntament de València mantiene altas expectativas para su impulso.
Celebración del resultado de la primera comunidad y su difusión ante la organización para recopilar iniciativas.
Programada la Jornada de  referencia para el próximo día  2 de febrero de 2023, a lo largo de una pequeña presentación  se llevará a cabo:
· la celebración del resultado de la CoP, 
· su difusión e impulso institucional de la metodología dentro del modelo de carrera horizontal València
· se insta a la organización a reflexionar sobre las posibles ideas de estandarización y aprendizaje colaborativo que puedan mejorar el resultado de la actividad
Se espera una importante participación y poder seleccionar las mejores propuestas  a través de su defensa en el Mercadillo de ideas para nuevas comunidades (Equipo#MarketPlace).
3.3.2. El aprendizaje informal. ¿Cabría formalizar sus resultados a efectos de carrera?
La carrera profesional en el Área de Conocimientos, es decir F6 conocimientos adquiridos y  F7 conocimientos transferidos, toma como referencia generalmente el parámetro de horas o su equivalente.
Si por aprendizaje informal entendemos que no es una forma planeada de aprendizaje, que por lo general, sucede natural e inadvertidamente con el usuario enfrentándose a una situación de aprendizaje sin saber que se llevaría a cabo, ello sugiere que así es como hemos adquirido gran parte de nuestro conocimiento, y parece que se desprecie al no poder tener un valor en el sistema de carrera.
No obstante, los servicios de formación tenemos, cada día más, una misión de facilitadores de entornos de aprendizaje que potencien su resultado y multipliquen su impacto en los desempeños, a la vez que inviten a la participación. En la actualidad en la organización disponemos  de formas de aprendizaje no planificadas, sin acabar de ser informales, en tanto que se trata de información en modalidad de autoservicio, como es:
Cursos de autoformación sin tutorización
Píldoras formativas: sobre procedimientos, aplicaciones corporativas o sobre competencias clave definidas en el Diccionario de Competencias.
Recursos audiovisuales: conferencias de relevancia, videos con fines formativos o informativos (carrera profesional, evaluación del desempeño en formatos de cortometrajes con actores, etc)
Repertorios documentales: material docente de acciones formativas relevantes, planes/proyectos de mejoras del alumnado del Curso de Dirección Pública Local.
Alguna de estas modalidades son susceptibles de ser medidas  y evaluadas, y en consecuencia dar valor en carrera, pero la mayoría, no. Y esto como organización preocupa, en tanto que descubrimos de tanto en tanto en el universo de nuestra organización iniciativas que sí responderían más auténticamente al concepto de informal (las pasadas semanas hemos sabido de la existencia de un grupo de WhatsApp de personal empleado del ayuntamiento de muy diversos servicios con interés común por el perfeccionamiento de la lengua inglesa, se autodenomina English School City Hall, y se basa en intercambiar pequeños recursos en inglés, memes, tarjetas, enlaces a webs con píldoras,, etc. los siete días a la semana y con una dinamización muy importante) ante tal mérito, mi pregunta es: si no intervenimos para medir, no se puede valorar, pero …. de verdad vale la pena?
Por qué no nos limitamos a facilitar los entornos, canales (físicos o virtuales) y la compensación es simplemente: APRENDER POR EL PLACER DE APRENDER.
La clave del éxito será siempre la curiosidad, Y a propósito de la curiosidad … “A la curiosidad no le gustan las reglas. Rechaza los caminos aceptados, ya que prefiere los desvíos, las disgresiones improvisadas y los cambios espontáneos. La curiosidad es voraz: cuanto más sabes, más quieres saber, más conexiones haces entre las diferentes áreas de conocimiento, más ideas tienes. Por eso la curiosidad es en realidad la fuente de la creatividad." Moore, A. 2021.
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LA CULTURA DE LA EMPATÍA PARA FACILITAR LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
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4.1. Introducción 
Las comunidades de práctica habitualmente se edifican a través del conocimiento técnico coincidente y complementario de los miembros que forman parte de ella. A partir de ese conocimiento que las personas poseen y a través de seguir las necesarias pautas básicas del trabajo colaborativo y del correcto diseño de estas comunidades la gran mayoría tiene éxito. Un éxito que puede mantenerse en el tiempo si es necesario o cumplir la función más temporal para la que fue requerida. Pero más allá del funcionamiento más técnico existe un plano más humano y personal que debe ser contemplado para asegurar el éxito de estas comunidades de práctica. Es lo que podríamos denominar la cultura de la empatía o, como la describe el diccionario, la facultad de comprender las emociones y sentimientos externos para un proceso de identificación con el objeto, grupo o individuo con el que nos relacionamos. De la relevancia de la empatía en las comunidades de práctica y de como generar una cultura de la empatía organizativa trataremos en esta ponencia.
4.2. La tendencia organizativa de la persona en el centro
La necesidad de tener organizaciones y liderazgos más humanos es una tendencia recurrente en la gestión de personas en los últimos años. Muchas de las estrategias de los equipos de recursos humanos que lideran las organizaciones tienen como premisa la de colocar a la persona en el centro, ya sea desde el punto de vista del reclutamiento y la selección o la experiencia integral del empleado hasta la afectación en las políticas de formación y desarrollo. El nivel de madurez emocional de las organizaciones es evidente y sugiere un cambio de dinámicas respecto al pasado.
En este planteamiento, la empatía como aquella capacidad para identificarse con alguien y compartir sus sentimientos tiene un papel capital. Impregnar de una cultura de la empatía a todos los subsistemas de trabajo de aquellos departamentos dedicados a la gestión y desarrollo de las personas permitirá convertirse en organizaciones más humanas y mucho más similares a lo que las nuevas generaciones exigen al lugar donde trabajan. El cambio de paradigma es evidente y exige a las organizaciones, tanto públicas como privadas, impregnarse de esta manera de plantear sus estrategias, objetivos y proyectos.
4.3. Las comunidades de práctica y la empatía 
Las comunidades de práctica son un sistema de trabajo colaborativo y aprendizaje ya ampliamente consolidado y estable  en muchos contextos. Los elementos necesarios están ampliamente detallados por la literatura especializada y ya están integrados en el catálogo de estrategias de gestión del conocimiento a las cuales puede recurrir una estructura. El debate ya no se plantea en términos de validez o no, sino simplemente discurre por el camino de la necesaria actualización y del enriquecimiento en los planteamientos para adaptarse a las mutaciones que realizan las organizaciones. 
Desde ese punto de vista, y conectando con el anterior punto, una comunidad de práctica exige necesariamente una conexión personal entre los diferentes miembros que la componen. Más allá del resto de elementos técnicos necesarios para el buen funcionamiento y mantenimiento en el tiempo, al final una comunidad de práctica se trata de una agrupación natural de personas, con potencialidades diferentes, con diferentes prismas profesionales y, sobre todo, con una percepción subjetiva de la realidad, una distinta manera de relacionarse con el entorno y un propio sistema para hacer juicios de valor y tomar decisiones. Profundizar en esta conexión permitirá favorecer la optimización del trabajo y la consecución de los objetivos técnicos planteados por la comunidad de práctica. Colocar la empatía en el centro permitirá que la evolución de la comunidad sea más natural y sostenible en el tiempo y ello implica el reconocimiento del otro en la agrupación realizada.
4.4. La aplicación práctica de la empatía en el Ayuntamiento de Sant Boi de Llobregat 
En el Ayuntamiento de Sant Boi de Llobregat hemos intentado trasladar a la realidad organizativa y llevar a la práctica todos estos elementos descritos en los dos puntos anteriores. Lo hemos hecho a través de tres líneas de trabajo que tienen la empatía como elemento central y que pretenden afectar a diferentes elementos del funcionamiento de la organización:
1.	Diccionario de competencias
	En el año 2022 se ha renovado el vigente diccionario de competencias del Ayuntamiento para adaptarse a las nuevas realidades organizativas y teniendo muy en cuenta el marco de la implementación del plan de carrera profesional horizontal aprobado en el año 2021.
	El nuevo diccionario de competencias reducía de 18 a 10 las competencias y las transformaba a todas en transversales para todos los puestos de trabajo del Ayuntamiento y definiendo la relación de capacidades y habilidades necesarias para su cumplimiento y estableciendo cuatro niveles de gradación dependiendo el grupo funcional al que se pertenece.
	El diccionario se construyó a través de la visión estratégica de nuestra unidad y también basaba su contenido en todas las entrevistas semiestructuradas realizadas todo su personal directivo y de mando, aproximadamente 80 personas.
	Entre estas 10 competencias definidas se dio relevancia a la competencia de empatía que se describió como la capacidad para escuchar activamente, y la habilidad de entender correctamente los pensamientos, emociones, sentimientos o preocupaciones de los demás, aunque no se expresen verbalmente o se expresen parcialmente. La competencia, además, implica medir la creciente complejidad y profundidad que supone tener la capacidad de entender a las demás personas, y por tanto conlleva comprensión para generar una acción apropiada. Es un elemento clave de la inteligencia emocional junto con la escucha activa y el soporte emocional, que permiten reconocer las emociones ajenas y son capacidades y habilidades fundamentales en las relaciones humanas en general.
	Esta competencia será evaluada, con su respectiva gradación en cuatro niveles según el puesto que ocupes, a todas las personas de la organización en el marco de la carrera profesional y también será vital en el uso que se realiza en las entrevistas por competencias en la selección de personal y en el plan de formación y desarrollo del Ayuntamiento.
	El año 2022 ya se realizó el primer proceso de evaluación y compartimos aquí los primeros datos a título de ejemplo:
Ilustración 8 Fase I Autoevaluación voluntaria
[image: Points scored]

Ilustración 9 Fase II Evaluación de las competencias
[image: Points scored]

Tabla 3 Relación de competencias
[image: ]
2. Programa formativo coloreja!*
También en el marco de la aplicación del plan de carrera profesional horizontal se diseñó un plan de formación específico para todos los mandos y responsables del Ayuntamiento con la herramienta y metodología Insights Discovery Colors. Antes de diseñar la acción formativa se tuvo la entrevista personal anteriormente citada con todos los directivos y mandos de la organización con una duración de entre 1 y 3 horas que reflexionaba sobre su rol de liderazgo y las competencias necesarias para llevarlo a cabo. Lo expuesto en dichas entrevistas sirvió para moldear y trabajar el contenido del programa formativo.
El programa formativo se denominó “Coloreja!*” ya que la metodología trabaja con cuatro colores que exploran la manera en que se trabaja y a la relación profesional con compañeros y ciudadanía. Se administra un cuestionario propio de la metodología que te ubica en un mapa de colores y que muestra una serie de tendencias de comportamiento profesional y personal. Producto de ese cuestionario se genera un informe que evalúa el nivel que cada profesional tiene en los cuatro colores y en sus respectivas características.
La duración del programa formativo fue de 18 horas dividido en 3 sesiones de 6 horas:
· 1ª sesión: Globo. Se entregó el informe y se trabajó el autoconocimiento.
· 2ª sesión: Vitamina. Se trabajó la comunicación y feedback.
· 3ª sesión: Hierro. Se trabajó el liderazgo.
El 100% de las personas con responsabilidad y que evaluarán han pasado por esta formación que fue administrada por un trabajador interno del ayuntamiento acreditado en la metodología y que, por tanto, compartía el conocimiento de la metodología pero sobre todo el planteamiento organizativo para dotar de mayor solidez al proyecto.
Esta es la rueda cromática de los directivos y mandos una vez han realizado el informe inicial:
Ilustración 10 Rueda cromática de los directivos
[image: ]

A través de esa diagnosis y del trabajo que se realiza y se comparte entre ellos en las sesiones se pueden empezar a trabajar muchos aspectos claves en la gestión de personas desde un prisma muy distinto al habitual y que tiene un afán mucho más constructivo y con la empatía como factor clave en sus planteamientos.
De esta manera se pretendía empoderar a los responsables, comenzar un cambio cultural para implementar la cultura de la evaluación y el reconocimiento y así fortalecer la aplicación del sistema de carrera. Y siempre teniendo a la empatía como elemento central y como imprescindible la capacidad de comprensión y aceptación en las relaciones profesionales que se establezcan.

3. Desarrollo de los equipos
Con similar planteamiento se exploraron otras alternativas para trabajar la empatía desde la perspectiva de desarrollo de equipos. Se optó por la metodología de Sikkhona como modelo que explica las distintas etapas por las que pasan los equipos. Sikkhona diagnostica en qué etapa se encuentra un determinado equipo, y propone las dinámicas y acciones a realizar para ganar en cohesión y confianza. Es un programa diseñado para crear los espacios de comunicación que cada equipo necesita.
A través de un cuestionario facilitado a todos los miembros del equipo la metodología facilita un informe que tiene como objetivo ofrecer al equipo información relevante sobre su nivel de desarrollo como equipo, basada en una serie de comportamientos evaluados por el mismo equipo.
El informe de Sikkhona facilita un detalle de comportamientos eficaces en los equipos, así como de comportamientos ineficaces, y un ranking de cómo están presentes estos comportamientos en el equipo. El equipo tiene así una radiografía de sus fortalezas y sus áreas potenciales de mejora. En el informe se incluyen además las estrategias de actuación para que el equipo pueda reforzar las áreas que tiene menos desarrolladas. La metodología identifica cuatro estadios de desarrollo del equipo, y cuatro posibles descarrilamientos. 
El objetivo fundamental de la herramienta es basarse en la empatía y crear espacios seguros de comunicación y fomentar la confianza y la relación dentro de los grupos, haciéndolos avanzar hacia equipos de alto rendimiento profesional y de constante crecimiento personal.
La aplicación de Sikkhona se lleva a cabo en al Ayuntamiento en diferentes equipos o grupos de trabajo siempre previamente después de haber hecho una diagnosis del equipo y, posteriormente al cuestionario e informe del mismo, realizar un trabajo de desarrollo de equipos y con el objetivo de abordar aquellas fortalezas y áreas de mejora que tienen.
4.5. Retos y oportunidades
Con estas tres líneas de trabajo acompañadas de una capacitación y apoyándose en herramientas con sólidas metodologías el Ayuntamiento pretende llevar a la práctica la apuesta por la cultura de la empatía.
El planteamiento es dotar de naturalidad y sostenibilidad a toda la sistemática citada en los puntos anteriores para que consiga transformar la cultura organizativa de la organización y no solo quede planteada de manra aislada con acciones puntuales que puedan mejorar solo circunstancialmente a la organización.
Con esta voluntad el año 2023 se realizarán dos nuevos procesos de evaluación con un total de 83 personas. De esta manera se empezará a consolidar y a extender la metodología. Y a partir de ese momento, cada año se producirán los dos procesos de evaluación en el que gradualmente se irá añadiendo a todas las personas que están en el sistema de carrera horizontal municipal.
Por otro lado, todos los responsables que pasaron por el programa formativo Coloreja!* pasarán por una nueva propuesta formativa también basada en la metodología Insights y con clara conexión con el trabajo realizado. En esta nueva propuesta se tratarán sesiones de gestión del cambio, cultura organizativa y liderazgo. La previsión es que se realicen las diferentes ediciones entre 2023 y 2024.  También tras las elecciones municipales se realizarán sesiones con todos los responsables de cada área de actuación municipal, basándose de nuevo en la metodología, pero en este caso con una clara voluntad de alinearse de cara a los nuevos retos municipales que respectivamente se pretenda llevar a cabo.
Paralelamente se irá abriendo la metodología al resto de personas de la organización para que comiencen a compartir el lenguaje común que aporta. Se hará a través de ediciones donde se mezclarán diferentes equipos y personas y que se basará en la parte de autoconocimiento y comunicación.
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