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PRESENTACIÓN

Actualmente, la producción ace-
lerada de conocimiento en las 
distintas organizaciones, hace ne-
cesario apostar por metodologías 
formativas que consigan afrontar 
con éxito la incertidumbre que 
esta desmesura de conocimiento 
genera, reto este a resolver con 
éxito desde la formación. 
 
Esta comprobado que, inicial-
mente, los profesionales pueden 
beneficiarse de propuestas for-
mativas formales para incorpo-
rarse con garantías a su puesto de 
trabajo. Una vez que cuentan con 
experiencia laboral, los aprendi-
zajes formales pasan a tener mu-
cha menos presencia frente a los 
aprendizajes informales. Es en el 
intercambio de prácticas, produc-
to de interacciones entre los pro-
fesionales de una organización, 
donde tiene lugar el aprendizaje. 
Estaríamos hablando de una pre-
ponderancia de un 80% de apren-
dizajes construidos en situaciones 
informales frente a un 20% en si-
tuaciones formales al uso (cursos, 
jornadas, seminarios…).
 
Partiendo de lo anterior, la justi-
ficación de las Comunidades de 
Prácticas  (CoP) como metodología 
formativa para la producción de 
conocimiento / construcción de 
aprendizajes, parece que está 
clara. Objetivo de las mismas 
será compartir y producir conoci-
miento. Este objetivo necesita de  
un cambio profundo en la actitud 
de los profesionales, cambio que 
se concreta en el abandono de la 
queja por el relato y el discurso 
de la colaboración. Voluntariedad 
e interacción son dos condicio-
nes fundamentales en las CoP. 
Voluntariedad para compartir 

experiencia con otros a través 
del diálogo, creando espacios de 
confianza y trabajo profesionales 
e implicación en la elaboración 
de productos de conocimiento 
específicos que puedan ser apli-
cables en el entorno de trabajo. 
En este proceso el uso de ges-
tores de conocimiento como so-
porte para la colaboración de la 
CoP tiene una gran importancia 
y debe promoverse como herra-
mienta de ayuda.
 
En buena lógica, este tipo de me-
todologías formativas informales 
serán promovidas específica-
mente desde el INAP y se arbi-
trarán fórmulas que permitan su 
certificación como acciones for-
mativas, dada la importancia que 
tienen en la actualización profe-
sional.

PONER EN MARCHA 
Y MANTENER 
COMUNIDADES 
DE PRÁCTICA 
O APRENDIZAJE 

Una comunidad colaborativa pue-
de ser una buena respuesta para 
trabajos en condiciones de incer-
tidumbre, ya que es un proceso 
de toma de decisión colectiva que 
minimiza el riesgo del error y hace 
que los miembros que la integran 
aporten valor. Proporciona seguri-
dad y aprovecha lo que se sabe en 
la organización.

Las comunidades de práctica (CoP) 
son un espacio muy adecuado para 
el aprendizaje se desarrolle con 
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rapidez y se aprovechen al máximo 
las bondades de la inteligencia co-
lectiva. Pero, para que las CoP fun-
cionen y se pueda extraer el máxi-
mo rendimiento de estos espacios, 
es prioritario trabajar una estrate-
gia antes de implantarlas, teniendo 
en cuenta los diferentes elementos 
que intervendrán antes, durante y 
después. A modo de reflexión com-
partida, se formulan tres aspectos 
que pueden ayudar madurar, con-
solidar y poner en marcha esta mo-
dalidad formativa. Lo hemos llama-
do Proyecto COMUNNA. El relato de 
la experiencia vivida en el Servicio 
Navarro de Empleo nos permite 
conducirnos en esa dirección.

MÁS RAZONES 
QUE EXPLICAN 
LA COLABORACIÓN

Las necesidades básicas que tie-
nen las organizaciones pasan, en-
tre otros valores, por la obediencia, 
la diligencia, la inteligencia, la ini-
ciativa, la creatividad y la pasión. 
Las CoP ofrecen posibilidades a las 
y los profesionales de desarrollar 
sus pasiones y su creatividad. 

La manera de seguir aprendiendo 
de los profesionales, que ya son 
expertos dentro de su profesión, 
es a través de la compartición de 
experiencias con otros expertos en 
el contexto laboral. Con las CoP se 
genera conocimiento compartido, 
donde todas las personas apren-
den de todas las demás. 

Las personas noveles, las que se 
acaban de incorporar, necesitan 
aprendizaje formal; o sea, apren-
dizaje en el aula. Pero, cuando ya 
hace un tiempo que ocupan su 
puesto de trabajo y han ido asen-
tando los hábitos, una manera muy 
acertada de formar permanente-
mente a estos profesionales es 
mediante aprendizajes informa-
les, a través de las CoP. Las y los 
nuevos profesionales encontrarán 
otras personas que ya hace tiem-
po que trabajan y saben de qué va 
el oficio, la profesión y la actividad 
que conlleva.

Las organizaciones siempre tienen 
en su interior un 15% de personas 
dispuestas a trabajar más para re-
solver problemas que les afectan.

Además, otras razones para cola-
borar estriban en la tecnología y la 
conectividad que nos rodean como 
grandes lanzaderas de productivi-
dad y de conocimiento. En el fon-
do, se trata de la interacción social 
vinculada a la actividad, a la faena, 
a la tarea. Se mejoran los resul-
tados y se puede generar trabajo 
añadido, no previsto, de manera 
más eficiente.

“Con las CoP se genera conocimiento compartido, donde to-
das las personas aprenden de todas las demás”
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La colaboración mejora la eficien-
cia de la organización. Para ello 
hay que cambiar la narrativa de 
la queja por el relato y el discurso 
de la colaboración. Se trata de co-
nectar la estructura más formal 
con la más informal para probar 
y explorar lo que queremos de 
una nueva Administración más 
moderna y eficiente, y adaptada 
a las necesidades de la sociedad 
navarra. 

¿QUÉ ES? 

Reunir empleados/as con una 
práctica profesional común y con la 
demanda de producir y compartir 
nuevo conocimiento que mejorará 
la práctica profesional y, de paso, 
la organización donde se mueven y 
trabajan. Las CoP están integradas 
por personas a las que les gusta 
su trabajo y que están dispuestas 
a poner lo mejor de ellas mismas 
en beneficio del grupo, la unidad 
orgánica o la Comunidad. 

¿CÓMO SE HACE? 

Una vez detectado el problema (lo 
que inicialmente preocupa a la 
gente en el contexto laboral, en su 
día a día), y con el visto bueno de 
la organización hay que empezar 
a trabajar con esta nueva orienta-
ción. 

La premisa, el punto de arranque 
es de sentido común: las perso-
nas que están haciendo su traba-
jo pueden mejorar gracias a las 
aportaciones de conocimiento de 
aquellos que realizan tareas igua-
les o similares y que tienen más 
experiencia o más conocimientos. 
Y esto es aplicable a cualquier 

colectivo profesional por muy di-
ferente o específico que sea su 
trabajo.

ELEMENTOS COMUNES 

En las experiencias analizadas y a 
través de las personas o unidades 
administrativas que vienen impul-
sando esta modalidad formativa 
encontramos estos elementos co-
munes:

Un propósito claro, alineado con la 
actividad (el “negocio”). Debe ha-
ber, además, un problema real que 
se afronte como reto, y también, 
personas con la capacidad ade-
cuada para encararlo. 

Un grupo motivado de participan-
tes activos que ya pueden o deben 
estar previamente compartiendo e 

ASPECTO 1. La eficiencia a través del trabajo colaborativo

interaccionando de modo informal 
o de manera esporádica. 

Un plan de acción: Objetivos, 
cómo nos organizamos, distribu-
ción de roles, papel del e-mode-
rador, actividades presenciales y 
en línea.

LA FIGURA DEL 
MODERADOR 

Codificar el conocimiento, ordenar 
las aportaciones, hacer la convo-
catoria, reunir las personas, cons-
tituye el alma del grupo, el promo-
tor, etc. El rol es imprescindible, 
la persona que lo ocupa puede ro-
tar. Por la combinación necesaria 
de lo presencial con lo virtual, a 
veces, a la figura se denomina e-
moderador.

Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

5



Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

6

MOMENTO ACTUAL 

El acrónimo VICA (volatilidad, in-
certidumbre, complejidad y ambi-
güedad) define la realidad actual. 
Es el momento de gestionar y tra-
bajar en situaciones y estados de 
incertidumbre, donde la obsoles-
cencia del conocimiento y de los 
aprendizajes es muy rápida. 

Si la formación para un mundo 
estable giraba en torno al desa-
rrollo y mejora de competencias 
estables, ahora se puede afirmar 
que la formación para un mundo 
en cambio permanente e hiperco-
nectado tecnológicamente, debe 
ir ligada a nuevas metodologías 
más eficientes y flexibles donde 
la colaboración entre profesio-
nales, por una parte, y el reapro-
vechamiento del conocimiento 
acumulado por las personas, y 
debidamente gestionado, de otra, 
se ofrecen como ingredientes ne-
cesarios para afrontar los nuevos 
retos. 

La formación inicial ha cedido 
protagonismo. En todas las pro-
fesiones, como respuesta ante la 
acelerada producción de conoci-
miento y la obsolescencia parcial 
del acumulado, se están estable-
ciendo nuevas metodologías pe-
dagógicas para mantener actuali-
zados a los/las profesionales. 

NUEVAS 
METODOLOGIAS 
DE APRENDIZAJE 
PERMANENTE 

En el marco de nuestra misión y 
de nuestras competencias como 
Instituto, se trata de formalizar 

ASPECTO 2. Comunidades de práctica y aprendizaje 

aprendizajes informales. Lo que 
aporta la formación formal su-
pone el 20% del total del apren-
dizaje, y el resto, el 80%, se debe 
a aprendizajes informales. Inte-
racción entre pares, y aprendizaje 
social (foros, grupos de trabajo, 
redes, espacios comunes,...). 

Una gran parte de los profesio-
nales, superada la fase inicial de 
formación y cuando llevan ya va-
rios años de desempeño (apren-
diz proactivo y aprendizaje total), 
tienen un gran potencial para con-
vertirse en expertos y compartir 
su conocimiento con los compa-
ñeros/as (de estas personas se nu-
tren las comunidades de práctica). 

En esta época de interrelación 
y de vuelta a lo social (impulsa-
do de nuevo por la extensión de 
la tecnología en todas las face-
tas de la vida), vuelven a poner-
se de actualidad las pedagogías 
que reivindican la interacción y 

el espacio social como fuente de 
aprendizaje. 

Centrar más el aprendizaje for-
mal en los estadios iniciales de 
formación en un puesto de trabajo 
determinado y, a medida que au-
menta el grado de conocimiento y 
dominio de este lugar, el aprendi-
zaje debería obtener preferente-
mente de fuentes informales (ac-
ceso a expertos, comunidades de 
prácticas, coaching, redes…).

Una cita de autoridad resulta 
oportuna: “El conocimiento se 
produce como consecuencia de un 
acto relacional. En el proceso por 
medio del cual se facilita su crea-
ción, divulgación y explotación se 
producen interacciones (conver-
saciones) entre las personas que 
forman parte de una comunidad 
de trabajo. Estos grupos de tra-
bajo, que persiguen una finalidad 
común, se denominan comunida-
des de práctica”. (Lasagna, 2009).

“La formación inicial ha cedido 
protagonismo. En todas las pro-
fesiones, como respuesta ante la 
acelerada producción de conoci-
miento y la obsolescencia parcial 
del acumulado, se están estable-
ciendo nuevas metodologías pe-
dagógicas para mantener actuali-
zados a los/las profesionales”



Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

7

FUENTES DE 
CREACIÓN DE 
CONOCIMIENTO

Hay dos fuentes de creación de 
conocimiento, que están en el an-
damiaje y construcción definitoria 
de las Comunidades de Prácticas:

1. La conversación.
2. La experiencia como un movili-
zador o proveedor de contenidos.

Las comunidades de práctica son 
un espacio de trabajo que ayuda a 
aprender y progresar a partir de 

ASPECTO 2. Comunidades de práctica y aprendizaje 

algunos principios del aprendiza-
je social: 

• Las personas aprenden en so-
ciedad, a la vez que mantienen la 
identidad personal y profesional. 
Se constituyen en torno a temas 
que unen a sus miembros indivi-
dualmente. 

• El conocimiento radica princi-
palmente en las personas y no en 
las máquinas o bases de datos, ya 
que gran parte del conocimiento 
es tácito. Por lo tanto, la actitud re-
lacional de las personas es clave 
para generarlo, compartirlo y ex-
plotarlo. 

• Aprendemos a partir de la inte-
racción, ya no de maestro a alumno 
(concepto que sería propio de una 
visión más tradicional), sino cons-
truyendo, con nuestros iguales, de 
manera compartida, estructuras 
cognitivas, vivencias laborales, a 
partir del experiencia de otras per-
sonas en situaciones similares. 

En definitiva, se trata de un punto 
de vista amplio sobre el aprendi-
zaje, que enriquece la visión tradi-
cional, sin sustituirla, en cualquier 
lugar, en cualquier momento, en 
espacios habilitados expresamen-
te para aprender o en otros espa-
cios más informales.
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Hemos aprendido “en cabeza aje-
na” y con el éxito que se relata en 
este mismo Cuadernos del INAP. 
Los tres procesos que se consi-
deran esenciales son la creación 
de comunidades de práctica; la 
producción de conocimiento y la 
publicación de productos de co-
nocimiento. 

CREACIÓN DE 
COMUNIDADES 
DE PRÁCTICA

El primer proceso parte de que 
debe haber un puente entre la 
comunidad y sus integrantes y la 
organización formal, que ha de 
apoyar no sólo la constitución y el 
funcionamiento de la comunidad, 
sino también a la aplicación pos-
terior de este conocimiento, gene-
rado en común. 

Se han identificado estos tres ac-
tores en el proceso de creación: 

• Profesionales solicitantes, que 
pueden ser los futuros líderes de 
la comunidad. 

• Responsables del programa 
COMUNNA en el INAP, en quien 
recae la responsabilidad del fun-
cionamiento de las comunidades 
y velar por los objetivos del pro-
grama. 

• Mandos de la unidad directiva en 
que la actividad de la comunidad 
tiene más impacto.

Entre los pasos a dar en los próxi-
mos meses estarán aquellos que 
el INAP establezca de manera for-
mal y conocida para la creación, 
captación de integrantes, identifi-
cación de la persona coordinado-

ASPECTO 3. Procesos y acciones para crear y mantener comunidades 

ra y de liderazgo, puesta en mar-
cha del espacio virtual y fijación 
de la primera sesión presencial 
para presentar personas, objeti-
vos, funcionamiento y adquirir un 
compromiso inicial.

PRODUCCIÓN 
DE CONOCIMIENTO

Este proceso se basa en que el co-
nocimiento que se gestiona en una 
CoP puede ser implícito o tácito y 
explícito. Las comunidades que 
tienen un alto potencial de trans-
ferencia de conocimiento hacia 
la organización son aquellas que 
más lo sistematizan. El objetivo 
de codificación del aprendizaje 
es tanto para favorecer el propio 
aprendizaje como para favorecer 
su transferencia a terceros. 

Dos son las herramientas que hay 
que mimar: las reuniones presen-
ciales y la responsabilidad del e-
moderador.

En cuanto a las reuniones presen-
ciales conviene:

• Seguir un riguroso proceso for-
mal en su organización y convo-
catoria. 
• Incluir: orden del día, objetivos 
claros, conclusiones recogidas en 
las plantillas publicadas en la pla-
taforma de trabajo. 
• Son los momentos de la verdad. 
Articulan la dinámica y la implica-
ción emocional real del grupo. 
• Marcar las metas de coordina-
ción y evolución de la comunidad. 
• Hacer aportaciones extraordi-
narias a las que se puede reque-
rir la colaboración de un experto 
externo. 
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Además, es recomendable que 
las comunidades produzcan do-
cumentos parciales con valor, 
que se pueden utilizar como un 
borrador, para integrarlos des-
pués en un documento final com-
pleto. Cuanto antes comience la 
sistematización y la producción 
de conocimiento con documentos 
parciales, más fácil será la elabo-
ración de documentos complejos 
finales con un alto valor para la 
organización. 

La responsabilidad el modera-
dor o e-moderador, por su doble 
participación en lo presencial y 
en el espacio virtual, estriba en 
que es la persona encargada de 
codificar y resumir la producción 
que se pueda inferir u obtener 
del debate en los diferentes es-
pacios de la plataforma. Es res-
ponsable de redactar el acta de 
las reuniones presenciales; hace 
aportaciones a la plataforma di-
gital abiertas a toda la comuni-
dad y debe sintetizar el debate 
y la producción con la posible 
colaboración del expertise parti-
cipante. 

PUBLICACIÓN DE 
PRODUCTOS DE 
CONOCIMIENTO

El tercer proceso se articula en-
torno a un producto de conoci-
miento que puede ser una lista, 
un esquema de trabajo para re-
solver un problema, cualquier 
esquema conceptual o ayuda de 
trabajo que permita la resolución 
de problemas o proporcione guías 
de trabajo. 

Uno de los objetivos de las comuni-
dades es la creación de documen-

ASPECTO 3. Procesos y acciones para crear y mantener comunidades 

tos o productos de conocimiento, 
y por eso es necesario que en el 
proceso dos, el de producción de 

conocimiento, las tareas y los ob-
jetivos estén orientados a dicha 
generación.



CREACIÓN DE VALOR 
A TRAVÉS DE 
NUEVOS MÉTODOS 
DE APRENDIZAJE 
Y FORMACIÓN 
PERMANENTE

Actualmente, la producción ace-
lerada de conocimiento en las 
distintas organizaciones, hace ne-
cesario apostar por metodologías 
formativas que consigan afrontar 
con éxito la incertidumbre que 
esta desmesura de conocimiento 
genera, reto este a resolver con 
éxito desde la formación.  

Esta comprobado que, inicial-
mente, los profesionales pueden 
beneficiarse de propuestas for-
mativas formales para incorpo-
rarse con garantías a su puesto de 
trabajo. Una vez que cuentan con 
experiencia laboral, los aprendi-
zajes formales pasan a tener mu-
cha menos presencia frente a los 
aprendizajes informales. Es en el 
intercambio de prácticas, produc-
to de interacciones entre los pro-
fesionales de una organización, 
donde tiene lugar el aprendizaje. 
Estaríamos hablando de una pre-
ponderancia de un 80% de apren-
dizajes construidos en situaciones 
informales frente a un 20% en si-
tuaciones formales al uso (cursos, 
jornadas, seminarios…)

Partiendo de lo anterior, la justi-
ficación de las comunidades de 
prácticas (CoP) como metodolo-
gía formativa para la producción 
de conocimiento / construcción 
de aprendizajes, parece que está 
clara. Objetivo de las mismas 
será compartir y producir conoci-
miento. Este objetivo necesita de  

un cambio profundo en la actitud 
de los profesionales, cambio que 
se concreta en el abandono de la 
queja por el relato y el discurso 
de la colaboración. Voluntariedad 
e interacción son dos condiciones 
fundamentales en las CoP. Volun-
tariedad para compartir experien-
cia con otros a través del diálogo, 
creando espacios de confianza y 
trabajo profesionales e implicación 
en la elaboración de productos de 
conocimiento específicos que pue-
dan ser aplicables en el entorno 
de trabajo. En este proceso el uso 
de gestores de conocimiento como 
soporte para la colaboración de la 
CoP tiene una gran importancia 
y debe promoverse como herra-
mienta de ayuda. 

En buena lógica, este tipo de me-
todologías formativas informales 
serán promovidas específica-
mente desde el INAP y se arbi-
trarán fórmulas que permitan su 

certificación como acciones for-
mativas, dada la importancia que 
tienen en la actualización profe-
sional. 

Experiencia

A finales de 2013, el Instituto Na-
varro de la Administración Pú-
blica, se propone dar comienzo a 
una nueva experiencia formativa 
bajo el modelo de comunidades 
de práctica profesionales. Tras 
una primera fase de contraste y 
reflexión sobre otras experiencias 
documentadas, que concluye con 
la elaboración del documento titu-
lado “Aportación de valor a través 
de nuevos modelos de aprendizaje 
permanente en la Administración 
Pública. Las comunidades de prác-
tica” se toma la decisión de lanzar 
el proyecto bajo el nombre de pro-
yecto Comunna (Comunidades de 
Práctica-Navarra). 

Instituto Navarro de Administración Publica
Nafarroako Administrazio Publikoaren Institutoa

10

COMUNIDAD DE PRÁCTICA PROFESIONAL TÉCNICOS/AS 
DE EMPLEO DEL SNE PROYECTO COMUNNA INAP

“Actualmente, la producción acele-
rada de conocimiento en las distin-
tas organizaciones, hace necesario 
apostar por metodologías formati-
vas que consigan afrontar con éxito 
la incertidumbre que esta desme-
sura de conocimiento genera, reto 
este a resolver con éxito desde la 
formación”
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En el marco de un plan piloto y 
debido a diversas experiencias 
formativas realizadas con anterio-
ridad, uno de los primeros grupos 
susceptibles de ser propuestos 
con el objeto de que puedan adop-
tar esta metodología de trabajo y 
aprendizaje, es el grupo profesio-
nal de técnicos y técnicas de em-
pleo del Servicio Navarro de Em-
pleo. El hecho de ser un colectivo 
disperso en lo territorial de su 
actividad, con unas característi-
cas muy definidas en un momento 
socio-económico complicado des-
de el punto de vista de las nece-
sidades públicas a atender, y el 
impacto social que tiene su actua-
ción, hacen de él un grupo espe-
cialmente interesante.

Tras algunos contactos iniciales, 
entre INAP y SNE, de carácter ex-
ploratorio, se conforma el grupo de 
técnicas/os en una reunión donde 
se les explica la metodología de 
trabajo y los objetivos iniciales. 
Las personas asistentes aceptan 
el reto de constituirse en Comuni-
dad de Prácticas (CoP). En mayo de 
2014, la primera CoP del Gobierno 
de Navarra queda constituida. Hay 
que resaltar que la iniciativa no 
nace o arranca de una petición ex-
presa de los propios técnicos, sino 
que es algo que se les propone por 
parte del INAP, de acuerdo con el 
SNE. Es importante resaltar este 
aspecto para las implicaciones 
posteriores en el desarrollo de 
esta experiencia de aprendizaje y 
formación.

Pasados los meses, la primera ex-
periencia ha concluido, podemos 
decir que exitosamente y que he-
mos aprendido. La prueba mate-
rial y operativa de que el proceso 
ha merecido la pena se puede co-
rroborar con la elaboración de dos 
propuestas, reflejadas en sendos 
documentos, que seguirán el pe-
riplo de aprobación y puesta en 
marcha correspondientes. El tra-
yecto no ha estado exento de difi-
cultades, las cuales nos han pro-

porcionado algunos aprendizajes 
muy valiosos. 

¿Por qué hemos 
hecho este proyecto?

La innovación es una necesidad 
constatada y contrastada, tanto en 
las estrategias de aprendizaje y for-
mación permanente para el perso-
nal público del Gobierno de Navarra, 
como en el impulso a la participa-
ción de los empleados y empleadas 
en la elaboración de nuevas líneas 
de trabajo en los diferentes ámbitos 
de la administración.

Ambos aspectos se refuerzan y se 
complementan, y tienen como ob-
jetivo/resultado, un aumento en la 
motivación y en el sentido de co-
responsabilidad de los profesio-
nales públicos en su desempeño 
habitual y cotidiano.

La puesta en marcha de nuevas 
líneas de trabajo, sobre todo si se 
salen de lo convencional y lo habi-
tual hasta ese momento, siempre 
es costosa, y exige asumir riesgos. 
En este caso, la CoP de los técnicos 
y técnicas del SNE, es la primera 
experiencia formal con comunida-
des de práctica dentro del Gobier-
no de Navarra. Las dificultades no 
han sido pocas, sobre todo relacio-
nadas con la cohesión del grupo, y 
la propia dificultad en sí del tema 
a abordar. Sin embargo, en cuanto 
a la puesta en marcha de las pro-
puestas de trabajo, la visualiza-
ción del proceso y el aprendizaje 
derivado de su ejecución, sienta 
las bases para futuros desarrollos 
con esta metodología de trabajo. 
Además, los resultados finales 
obtenidos en aspectos tangibles 
e intangibles se pueden calificar 
en conjunto como una experiencia 
formativa exitosa y de valor.
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Nuestra fuente 
de inspiración

Tal y como puede leerse en Cua-
dernos INAP número 3: “El Insti-
tuto persigue generar valor a tra-
vés de la gestión del talento de las 
personas”, que “se haga visible en 
materia de formación de cambio a 
través de las unidades orgánicas y 
las personas contando y explican-
do lo que hacemos”. “Sobre todo se 
trataría de trabajar por un cambio 
de cultura y de actitudes en lo co-
tidiano para compartir y colaborar 
mediante la creación de espacios 
de confianza y trabajo auténtica-
mente profesional”.

En la misma línea se abunda en 
dicho cuaderno, “la idea de apren-
dizaje organizacional nos advierte 
de que cambiar el comportamien-
to de individuos aislados tiene un 
valor reducido y llama la atención 

hacia la necesidad de conseguir 
nuevas conductas del conjunto de 
la administración”.

Y entre otras cosas, se concluye 
que, “la línea de creación y desa-
rrollo de comunidades virtuales de 
aprendizaje, comunidades de prác-
tica profesional y entornos perso-
nalizados de aprendizaje, como 
nuevas formas o estrategias de 
formación más eficientes, amplia-
rían el espectro de la formación y 
ampliarían su foco y efectos”. 

Tras la inspiración y la pasión 
creativa les llega el turno a  unas 
líneas de transpiración y narración 
del esfuerzo realizado.

Desarrollo 
del proyecto

Desde el desconocimiento e inex-
periencia de estos formatos en la 

Administración de la Comunidad 
Foral, y bajo el paraguas protec-
tor de las experiencias habidas y 
documentadas en otros ámbitos 
públicos, pretendemos construir 
un relato de la evolución de esta 
CoP. Había que combinar objeti-
vos, reuniones presenciales, par-
ticipación on-line, tensión creativa, 
mantenimiento de la llama, cono-
cimiento mutuo, definición de ro-
les y tareas, productos tangibles, 
calendario y agendas, lecturas y 
textos compartidos,…

1ª fase: preparación 
y puesta en marcha

Previo a la puesta en marcha de 
la misma, técnicos del INAP, junto 
con un asesor externo, se reúnen, 
entre abril y mayo de 2014, para 
planificar el arranque y desarrollo 
del proyecto. Ello incluye las si-
guientes acciones:  
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-Reuniones de planificación.
-Elaboración de una propuesta de 
planificación. 
-Diseño del plan de trabajo. 
-Redacción de un díptico explica-
tivo. 
-Comunicación a los técnicos de la 
propuesta vía correo electrónico, 
acompañada del díptico explicativo.

Tras una exposición inicial, tanto 
sobre los objetivos del proyecto, 
como sobre aspectos metodoló-
gicos y de conocimiento de esta 
filosofía y metodología de trabajo, 
se abre un debate en el grupo, que 
concluye con la aprobación de la 
idea por parte de prácticamente 
todos los participantes. Como con-
clusión principal se decide hacer 
una votación on-line, en base a un 
formulario (enlace), para decidir 
cuál o cuáles serán los temas a 
trabajar por el grupo, y que previa-
mente se han listado tras el deba-
te en el grupo.

Tras la votación on-line, los temas 
más valorados resultan ser los si-
guientes  “Innovaciones en el cam-
po del empleo (innovación social)”, 
y “Jóvenes sin formación: qué ha-
cer con ellos y cómo enganchar-
los”, por este orden. 

2ª fase: desarrollo

Antes del verano se produce la 2ª 
reunión presencial de la cop, en el 
centro de formación iturrondo. En 
un primer momento se produce 
en debate sobre la oportunidad y 
viabilidad del proyecto, que viene 
a mostrar las diferentes percep-
ciones que existen en la CoP, y que 
básicamente son consecuencia de 
la no existencia de un grupo previo 
suficientemente “maduro” para la 
experiencia. 

Sin embargo se avanza y se llega 
a un consenso sobre el tema a de-

sarrollar por la CoP, de entre los 
temas puestos a votación, y que 
se resume así: “Cómo incorporar 
la innovación social en nuestra 
práctica en las oficinas tanto para 
ofrecer alternativas a los usuarios, 
como en nuestra manera de traba-
jar.”

En la última parte de la reunión, se 
abordan y deciden los roles dentro 
de la CoP, así como una propues-
ta de calendario y desarrollo. Una 
persona de la agencia de Tudela, 
es elegida como dinamizadora de 
la CoP. Las conclusiones principa-
les se visualizan en el mapa men-
tal construido durante la celebra-
ción. 

Concluido el verano se realiza la 3ª 
sesión en el Centro Iturrondo. La 
primera parte es de debate y cues-
tionamiento de las alternativas so-
bre las que trabajar, que vuelve a 
denotar las diferentes actitudes 



en el grupo sobre el sentido del 
proyecto. En la segunda parte, se 
realiza una tormenta de ideas para 
pasar a su votación y definir las lí-
neas de trabajo, que queda así “De 
las ideas agrupadas una obtiene el 
mayor apoyo, es la que tiene que 
ver con la identificación por un 
lado de las necesidades de las em-
presas, hacerles llegar nuestros 
servicios, el acercamiento de ofer-
ta y demanda, conectar empresas 
y personas desempleados, y por 
otro con la selección de perfiles 
de los demandantes, y el trabajo 
con éstos de manera colectiva y no 
solo individual.”

Buscando la diversidad y la siner-
gia de esfuerzos se conforman dos 
grupos de trabajo y se acuerda 
realizar aportaciones para antes 
de finalizar octubre por medio del 
gestor del conocimiento, que es 
una herramienta habitual y cola-
borativa del SNE. 

En el último tercio de noviembre 
se realiza la 4ª sesión presencial, 
en el Centro Iturrondo, que viene 
precedida de las tres aportaciones 
hechas: un documento titulado 
“Propuesta de líneas de actuación” 
para trabajar con demandantes 
de empleo desde las oficinas, la 
propuesta denominada “Progra-
ma centinela” y, la tercera, titulada 
“Foro de demandantes de empleo”. 
Además, hay que sumar toda la 
documentación que se ha ido in-
corporando al grupo por medio 
del gestor seleccionada y puesta a 
disposición para la CoP.

En esta sesión se realiza una ex-
posición de las propuestas que, 
tras ser contrastadas y valoradas, 
finalmente se sintetizan en dos, 
para pasar a ser después valida-
das como propuestas de traba-
jo definitivas. Se conforman dos 
grupos de trabajo con cada una de 
las propuestas, encargados de de-
sarrollarlas y diseñar un plan de 
trabajo, en base a la metodología 

propuesta por el facilitador, para 
convertirlas en definitivas. Final-
mente se acuerda dar un plazo 
hasta vísperas de las fiestas navi-
deñas para realizar las redaccio-
nes finales y después compartirlas 
con los miembros del otro grupo 
respectivamente, para poder ha-
cer sugerencias o modificaciones. 
En el plazo acordado, las dos pro-
puestas definitivas son presenta-
das vía electrónica, sin que se rea-
licen sugerencias o aportaciones 
ulteriores a las mismas. 

3ª fase: finalización

Se propone on-line una nueva re-
unión para dar por cerrado el pro-
ceso, que finalmente se retrasará, 
por problemas de agenda, hasta 
los primeros meses de 2015. 

Por último, las personas dinami-
zadoras del proyecto con la cola-
boración de un experto en gestión 
de proyectos, trabajan en una se-
sión presencial con el propósito de 
ver cómo canalizar las propuestas, 
es decir “la venta” interna del pro-
ducto a los gestores responsables 
del SNE mediante la exposición de 
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las conclusiones de los trabajos y 
la estimación de las posibilidades 
de darles una proyección. 

Productos 
y resultados

En cuanto a productos, se han pre-
sentados dos documentos con sen-
das propuestas de trabajo para las 
oficinas o agencias de empleo. Uno 
versa sobre un foro de información 
y discusión y el segundo denomi-
nado provisionalmente “Proyecto 
Zentinela” orientado a personas 
demandantes de empleo.

Desde la perspectiva valorativa de 
los objetivos perseguidos por el 
INAP, se puede concluir lo siguien-
te:

· Se ha desarrollado con éxito una 
experiencia de aprendizaje inno-
vadora.
· Se ha conseguido realizar el ciclo 
completo de una CoP.
· Se han obtenido 2 productos o 
propuestas concretas recogidas 
en sendos documentos.
· Se ha validado mediante certifi-

“Buscando la diversidad y la si-
nergia de esfuerzos se conforman 
dos grupos de trabajo y se acuer-
da realizar aportaciones para an-
tes de finalizar octubre por medio 
del gestor del conocimiento, que 
es una herramienta habitual y co-
laborativa del SNE”
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nueva forma de aprendizaje.
· Se ha visualizado que es posible 
otra forma de trabajar y de apren-
der colaborativamente.
· Se han puesto las bases para el 
desarrollo de futuras iniciativas 
CoP en cuanto a metodología y 
procedimientos a seguir.
· Se ha vivido  una valiosa experien-
cia en cuanto al funcionamiento de 
este tipo de formatos de aprendi-
zaje: motivación, dinamización, fa-
ses, etc.
· Se consolida un bagaje y aporte 
de colaboración entre dos entida-
des de la administración trabajan-
do en un objetivo común (INAP y 
SNE).

A modo de reflexiones 
y recomendaciones

El relato concluye con tres re-
flexiones que se antojan fundadas 
y consideradas como fundamen-
tales; y algunas recomendaciones 
relativas a aspectos metodológi-
cos a tener en cuenta durante el 
proceso vital de una CoP, incluida 
en el programa Comunna.

Se aprecia como un elemento fun-
damental la cohesión previa del 
grupo y la motivación intrínseca 
del mismo hacia algún objetivo 
determinado como motor para la 
constitución y desarrollo de una 
CoP. 

Igualmente, resulta fundamental 
la participación voluntaria y cons-
ciente de cada miembro de la co-
munidad para su buen desarrollo 
y lograr el éxito final.

Es necesario fijar desde el princi-
pio una serie de elementos bási-
cos e imprescindibles, como son 
los que se indican a continuación:

- Determinar cuál es el elemento 
esencial que une o cimenta al gru-
po.
- Identificar el objetivo concreto, 
específico de la CoP.
- Visualizar el producto final a con-
seguir.
-  Explicitar el valor que aporta a la 
organización y a las personas par-
ticipantes en términos de mejora 
de procesos/ahorro de costes/
mejora servicios, etcétera.
- Reconocer su alineamiento con 

los objetivos explícitos de la orga-
nización
- Distinguir los destinatarios del 
trabajo, a quién va dirigido
- Sopesar los posibles aliados o 
sponsors de cara a recibir apoyos 
en relación a  los resultados del 
trabajo
- Realizar una posible anticipación 
respecto al grado de validación de 
los superiores jerárquicos sobre el 
objetivo del trabajo y acerca de las 
posibles “trabas” al mismo.

Por lo que se refiere a aspectos 
metodológicos, se recomienda

· Elegir un dinamizador con ganas 
y a ser posible, con “ascendiente” 
sobre el grupo.
· Determinar los plazos y los hi-
tos principales desde el principio, 
plasmándolo en algún soporte que 
sea visible para todos, (hoja Excel, 
por ejemplo)
· Delimitar el reparto de tareas y 
los roles de cada miembro.
· Se deben respetar los ritmos y 
procesos específicos de cada gru-
po, pero tratando de evitar que 
este se convierta en un espacio de 
“terapia grupal”. 

De remate, nos hacemos eco, de 
manera difusa, de unas recomen-
daciones recogidas en la docu-
mentación final de la CoP, dirigidas 
al SNE para que se mejoren sus 
mecanismos de comunicación, co-
ordinación e información; se revi-
sen las herramientas de intercam-
bio de información (por ejemplo, 
el gestor del conocimiento) para 
incrementar su uso asiduo; se 
pongan en común, en las reunio-
nes mensuales, más contenidos y 
procedimientos de trabajo; se ela-
bore un plan de formación especí-
fico y diverso; y se valore la puesta 
en marcha de una nueva CoP con 
el objetivo de desarrollar alguna 
de las materias identificadas (in-
novación para el empleo, bolsas 
específicas, problemáticas de los 
“ninis”, etcétera.).

“Se aprecia como un elemento 
fundamental la cohesión previa 
del grupo y la motivación intrínse-
ca del mismo hacia algún objetivo 
determinado como motor para la 
constitución y desarrollo de una 
CoP”
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Propuesta

Objetivos (QU� queremos
conseguir)

Proceso o metodolog�a (El
CîMO)

Los protagonistas (A QUI�N
afecta o est� implicado)

Analizar desde el punto de
vista de (asignar roles):

Los Clientes/usuarios

Los trabajadores

La instituci�n (SNE)

La sociedad (El entorno)

Refinar la idea

Prototipar

Qu� valor aporta la idea (El
PORQU�)

Listar limitaciones

Buscar posibles soluciones

Listar recursos y/o
necesidades

Crear un gui�n, historeta,
diagrama, anuncio, mapa..

con la soluci�n

Planificar el proceso

Plazos

Tareas

Responsabllidades

Presentaci�n

INNOVACION SOCIAL PARA
APLICAR EN LAS OFICINAS

DE EMPLEOÊ

Buscar informaci�n y
referencias sobre
Innovaci�n social

Compartir en el gestor del
conocimiento

Listar e identificar
experiencias

Roles

INAP:  financiar e impulsar
la iniciativa

Asesor externo: Josu
Uztarroz apoyo t�cnico

Moderador: Beatriz Mtnez.

Herramientas

Gestor del conocimiento

Soporte tecnol�gico:
Fernando Zapata

Gestores tareas: MariFe y
Nerea

Wiki

Calendario:  para diciembre
terminar el proceso. Entre

medias 3 reuniones

Producto final: documento
escrito con conclusiones y
criterios para su aplicaci�n

Formaci�n: Wikis, mapas
mentales y gestor

Solicitar permisos
herramientas colaborativas

Se har� una presentaci�n
(interna y/o externa) del

producto final

Extensi�n: se acuerda
invitar a t�cnicos del �rea de

Formaci�n del SNE

Concretar la idea e
identificar el producto final

Dar lugar a lineas de
actuaci�n en las Oficinas de

Empleo

MAPAS MENTALES
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El Instituto Navarro de Administración Pú-
blica (INAP), pese a no ostentar la conside-
ración de Organismo Autónomo, no deja de 
ser una unidad de carácter transversal para 

toda la Administración de la Comunidad Foral de 
Navarra y, en muchos casos, para todas las Adminis-
traciones Públicas de Navarra.
 
Su eje central es el aprendizaje de las personas de 
una organización tan compleja por su arraigo, por 
su historia, por sus competencias, por su poder 
vertebrador, como la Administración de la Comu-
nidad Foral de Navarra. Su misión última es dotar 
a los empleados públicos del mejor saber y saber 
hacer, para que puedan contar con las mejores he-
rramientas  personales y habilidades profesionales 
o técnicas a fin de prestar el más óptimo servicio a 
la ciudadanía a la que nos debemos, foco último de 
nuestras actuaciones.

Su misión se concreta a través de la prestación de 
servicios que permitan identificar y desarrollar  las 
herramientas y habilidades de los empleados y em-
pleadas de la administración. Así, la visión que per-
seguiría es el que los recursos humanos accedan a 
los distintos puestos de trabajo, y se desarrollen en 
el mismo, alcanzando su pleno potencial a la vez que 
su bienestar. De esta forma, se pretende añadir valor 
a los servicios prestados al verdadero y último desti-
natario, el ciudadano.

En definitiva, el Instituto persigue generar valor a 
través de la gestión del talento de las personas. Hoy 
en día, más que nunca, el cambio es una constante, 
por lo que el INAP pretende desarrollar la capacidad 
para adaptarse que exige el presente y se pronosti-
ca en el futuro, en aras a una Administración Pública 
más fuerte que no puede quedarse rezagada.

Por ello, la andadura del INAP, pasaría por unas ac-
tuaciones que fueran de aplicación a todas las áreas 
para lo que se deben establecer, más que nunca, las 
sinergias colaborativas precisas. Por ello, para cum-
plir con sus objetivos, el INAP trabaja para contar 
con el mayor número de alianzas y colaboraciones 
posibles, tanto de universidades como de colegios 
profesionales u otras organizaciones sociales.

el #inap

Gaur egun, Nafarroako Administrazio Pu-
blikoaren Institutua (NAPI) erakunde auto-
nomoa ez bada ere, Nafarroako Foru Erkide-
goko Administrazio guztiaren zerbitzurako 

zehar-lerroko unitate bat da, baita Nafarroako admi-
nistrazio guztiena ere.

Bere jardunaren ardatza da Nafarroako erakunde 
publikoetako pertsonen ikaskuntza, eta hau oso lan 
konplexua dena ohartzen bagara  Nafarroako admi-
nistrazioak oso erakunde errotuak, bereziak, norta-
sun handikoak direla eta gainera, ahalmen desberdin 
duazkatela.  NAPIren misioa da langile publikoeei 
prestakuntza ematea herritarrei zerbitzurik onena 
eman diezaieten. Hala, prestakuntza honen bidez, 
langileek  beren jardueraz gehiago jakinen dute, 
hobeki aritu dira eta baliabiderik eraginkorrenak 
erabiliko dituzte herritarrak artatzeko garaian.

Misio hau betetzeko, NAPIk erakundeei bere zerbit-
zuak eskaintzen dizkie, administrazioetako langileek 
behar dituzten baliabide eta lanabesak ezagutu dit-
zaten  eta lanerako  gaitasunak lortu ditzaten. Ho-
rrela, gure helburua da,  behin prestakuntza jasota, 
langile publikoak lanpostuetara heltzen direnan,  
jarduna emankorra izan dezaten, beren  gaitasunak 
garatzeko eta ongizatea lortzeko.  Era honetan, admi-
nistrazioetako zerbitzuek gainbalioa  irabaziko dute 
eta horrekin batera, hobetuko da herritarren gogo-
betetzea,  izan ere, hauexek baitira administrazio pu-
blikoen benetako nagusiak.

Beraz, institutuaren helburua da pertsonen ahalme-
nen  kudeaketatik gainbalioa sortzea. Gaur egun, 
inoiz baino gehiago, gizartean aldaketa behar-beha-
rrezkoa da; horregatik, NAPI saiatzen da administra-
zioetan egoera berrira egokitzeko gaitasuna sortzen, 
etorkizua hobetzeko. Bestela, administrazio publikoa 
atzean geratuko da indarge eta zaharkituta.

Hau guzti hau lortzeko, NAPIren jarduna bideratu 
beharko litzateke lankidetzako sinergiak lortzera, 
zerbitzuetan parte hartzen duten eragile guztien 
jardunbidea aldarazteko. Hau de la eta, NAPIk harre-
man sendoak ditu, baita berriak lortzen saiatzen ere, 
inguruko eragileekin: unibertsitateak, lanbide kole-
gioak, eta bestelako erakunde sozialak.
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