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			Prólogo

			El mundo del aprendizaje alcanza a todas las organizaciones, sus empleados y sus clientes, y evoluciona a la velocidad de la tecnología y la innovación.

			Hoy las capacidades de las personas son la base de nuestra economía, todos buscamos aprender más rápido que nunca. Se invierten billones en las distintas formas de formación, y el volumen de contenidos, en distintos formatos, es inabarcable: solo en YouTube existen veintitrés millones de canales. Tú puedes aprender donde quieras, como quieras y cuando lo necesites. 

			Este modo de aprender, denominado informal, ha sido definido por la UNESCO como «formas de aprendizaje intencionadas o deliberadas no institucionalizadas». Sin duda, es un reto para las organizaciones canalizarlo adecuadamente y, lo más importante, aprovechar su potencial para superar la formación individual, consiguiendo un efectivo aprendizaje al interactuar con otras personas.

			La famosa curva de retención del aprendizaje de Ebbinghouse nos demuestra cuán rápidamente olvidamos lo que sabemos hacer, alcanzando mayores grados de efectividad y retención con el aprendizaje en grupo o colaborando con otros. La formación colaborativa se convierte en piedra angular de la cultura y de la estrategia de apendizaje.

			Como profesional del aprendizaje y desarrollo de las personas en la empresa, procuro buscar libros que aporten una visión actual y futura sobre este campo de gestión de nuestros trabajadores. Este libro ofrece la experiencia de profesionales procedentes de la empresa, la universidad y la consultoría, ellos aportan sus diferentes visiones y puntos de vista sobre el aprendizaje informal en las organizaciones

			Este libro presenta, de forma ágil y dinámica, las distintas dimensiones en torno al aprendizaje informal, desde conceptos como el just in time o el 24/7 —aplicado a la formación— hasta las nuevas metodologías que revolucionan el rol del formador. El libro explora la gestión del conocimiento como valor diferencial y conceptos como el kowmad, además de múltiples experiencias a lo largo de sus nueve capítulos.

			La tecnología de la formación se mueve a gran velocidad y nos reta a aplicarla en nuestras organizaciones, buscando una mayor optimización y efectividad en la formación de nuestros profesionales. Las plataformas digitales de aprendizaje colaborativo nos ayudan a detectar y desarrollar talento constantemente, compartir las mejores prácticas e identificar espacios de saber hacer y de no conocimiento.

			La efectividad de la formación no se consigue solo con tecnología; es de vital importancia construir una cultura de aprendizaje potente. ¿Tienen tiempo nuestros profesionales para aprender? ¿Le encuentran sentido al aprendizaje? ¿Disponen de un experto, formador o facilitador que asegure que cubren sus necesidades? Nada crea más cultura de aprendizaje que grupos de profesionales que aprenden juntos. Nuevas ideas, nuevas visiones, nuevas soluciones... son las mejores experiencias de formación.

			Desde Correos aportamos herramientas a nuestros profesionales y construimos una estrategia que ponga el foco en el aprendizaje colaborativo como palanca para los retos organizativos de nuevos enfoques, cambios de paradigma, nuevos productos y soluciones, para ofrecer el mejor servicio a nuestros clientes y ciudadanos.

			Nuestra Escuela de Productos, desplegada en una plataforma colaborativa, se convierte en punto de encuentro entre los distintos profesionales, aquellos que los comercializan, quienes los diseñan, quienes los distribuyen, etc., para desarrollarlos e incluso crear nuevos, aportando diversos puntos de vista, en un verdadero aprendizaje colectivo. Igualmente, nuestro programa Soy Digital es un referente para la formación informal de competencias digitales, permite realizar aportaciones desde la experiencia de usuario de mejoras de las herramientas digitales de nuestros empleados (por ejemplo, las PDA del personal de reparto).

			Nuestra experiencia en el campo de la formación informal y nuestra apuesta por una cultura de aprendizaje colectivo y colaborativo es una muestra de lo que importa en las organizaciones. Estoy convencido de que libros como el presente ayudarán a seguir apostando por este aprendizaje e incluso animarán a hacerlo a aquellas personas o compañías que todavía no lo han explorado.

			Animo al lector a adentrarse en sus páginas, fáciles de leer, ilustradas por una variedad de ejemplos que sintetizan la experiencia diaria en diferentes frentes y circunstancias de los autores. Pero no vierta toda la responsabilidad en ellos, ahora le toca a usted: demuestre que es posible y póngalas en práctica; es hora de aprender colaborativamente.

			Tomás Manso Mayoral 

			Responsable Formación y Desarrollo de Correos

			Madrid, junio 2019

			 

		

	
		
			
Introducción: Knowmad’s y el talento en las empresas

			Toni Mascaró

			En los últimos veinticinco años, internet y las nuevas tecnologías han afectado directamente a nuestra civilización, llegado de forma inexorable a todos los ámbitos de nuestra vida: la forma de aprender, relacionarnos, trabajar y hacer negocios. 

			El mundo está hiperconectado, millones de teléfonos móviles, cientos de miles de kilómetros de fibra óptica, satélites, redes de comunicaciones. Para hacernos una idea, más de medio millón de personas están volando en un avión en estos instantes. Estos aviones transportan turistas, personas que van a estudiar a otro país, empresarios que buscan nuevos mercados, familias que se mueven de país; en definitiva, una globalización no solo de las empresas, sino ahora de las personas y el conocimiento.

			Hemos pasado de una conversación 1.0 —hace tan solo veinticinco años—, en la que no existía internet ni teléfono móvil, a una conversación 2.0, en la que estamos comunicados las veinticuatro horas del día a través de nuestro smartphone, tableta u ordenador, manteniendo entre cincuenta y cien conversaciones simultáneas a través de chats, emails, redes sociales o comunidades.

			El acceso global a internet y los avances en las comunicaciones han permitido empujar aún más el proceso inexorable de globalización, permitiendo democratizar el acceso a la información, haciendo accesible el conocimiento a millones de personas, un conocimiento que antes estaba restringido solamente a un porcentaje limitado que podía acceder a las universidades.

			Pero esta revolución no solo ha afectado a las personas, sino que también ha impactado en las organizaciones tradicionales, tanto a nivel de gestión como de producción, comercial y marketing; en definitiva, ha creado un mercado mucho más competitivo. Ya no es solo necesario tener un buen producto, sino que además hay que transformar digitalmente la organización y crear experiencias alrededor del producto.

			Internet y las nuevas tecnologías han abierto nuevas oportunidades de negocio, lo que llaman el océano azul, y las empresas más innovadoras y los emprendedores han aprovechado para ocupar rápidamente ese espacio, como Apple, Google, Netflix y Amazon, entre otras, provocando una disrupción que está llegando rápidamente a todos los sectores y ámbitos de nuestra sociedad, como la salud, el transporte, las comunicaciones, el turismo, la educación... 

			Las empresas tradicionales están obligadas a competir. Para ello, han de rodearse de talento, porque el reto ya no es solo la transformación digital y ser innovador, sino que la organización ha de crear equipos de alto talento que le permitan navegar en estos mares tan removidos.

			Como podemos observar, se produce una brecha —y se amplía día a día— entre un mundo que cambia cada minuto y un mundo que se piensa que todo sigue igual. Esta revolución parece invisible, dado que el bit es el primer protagonista y no es visible a simple vista, sino que se manifiesta a través de información, algoritmos, conocimiento, tecnología…

			Ante esta situación, en la que confluyen la innovación, un entorno de constante cambio, internet, las comunicaciones y la tecnología, nada el fenómeno Knowmad (conocer + nómada), acuñado por John Moravec.

			«En el protoparadigma 3.0, el caos y la ambigüedad asociados a los enormes cambios sociales y tecnológicos piden a gritos el resurgimiento del paradigma de “aprender haciendo”. De alguna manera podría decirse que estamos construyendo el futuro a medida que este va sucediendo. Con el aprendizaje y la enseñanza colectiva y entre pares, somos responsables de ayudarnos mutuamente para identificar cuáles son nuestros “elementos” en el camino hacia un desarrollo personal y knowmádico» (Moravec, 2011, pág. 59).

			El knowmad es el nuevo perfil de profesional, que responde a una serie de características que lo diferencian totalmente del modelo de crecimiento profesional que nos han enseñado, donde lo importante es estudiar para tener un buen sueldo y un trabajo seguro para toda la vida.

			Entre las principales características podemos destacar:

			•	Curioso, innovador, creativo.

			•	Alto conocimiento del uso de las tecnologías de la información.

			•	En constante aprendizaje, evolución y crecimiento.

			•	Crea comunidades y participa en otras.

			•	Usuario global, puede trabajar en cualquier parte del mundo.

			•	Resiliente y no tiene miedo al fracaso.

			•	Es capaz de adaptarse a cualquier cambio.

			•	Trabaja por proyectos.

			•	Actitud emprendedora.

			•	Trabaja en equipo, comparte y cocrea.

			•	Experimenta, aprende y comparte.

			•	Está informado por diferentes medios, que le dan una visión global del mundo.

			Las organizaciones tienen un gran reto, ya que para adaptarse y competir en este entorno de alta complejidad han de transformar sus organizaciones incorporando talento nuevo, transformando el que ya tienen y sobre todo creando un valor competitivo.

			Esto supone un reto, ya que el modelo tradicional de atracción de personal cualificado basado en un buen salario, incentivos, beneficios, un plan de carrera y buen ambiente de trabajo ya no es cien por cien compatible con las motivaciones que mueven a un knowmad.

			Sin una transformación de la organización, se pierde capacidad de atraer talento y el que tenemos se marcha; el que se queda piensa en el viejo modelo de no perder su antigüedad en la organización. 

			En definitiva, la organización se va marchitando y va perdiendo competitividad, ya que el equipo que se queda pierde la capacidad de adaptación con el tiempo y se incomunica del mundo real, por lo que al cabo de un tiempo la empresa se vende o cierra.

			¿Qué opciones tenemos para poder invertir esta situación? Las empresas deben entender que se ha producido un cambio de paradigma que está modificando totalmente la forma en que se configuran las organizaciones.

			La singularidad está llegando de forma inexorable a todos los sectores, y nuestro valor competitivo ya no es solo nuestro producto, sino el talento, que forma parte de nuestra organización en sus diferentes departamentos.

			El mindset de la organización vendrá marcado por una cultura corporativa alineada con los cambios que afectan a nuestra humanidad, y si ello no se corresponde con los valores del equipo, la organización perderá poco a poco la savia transformada en talento.

			El trabajador se transforma en un intraemprendedor que necesita una organización en la que poder expresarse, y para ello hay que invitar a estas personas a través de labs, realizar concursos internos y sobre todo premiar estas iniciativas. Estas iniciativas generarán competitividad e innovación interna.

			En este sentido, la misión y los valores se transforman en la base e inicio del cambio de paradigma, así como en el modo de transformar a los empleados en colaboradores alineados con una misión y valores. La empresa ha de ser ecológica con los principios que motivan a los knowmads.

			La misión debe respetar los principios de ecología social y medioambiental, además de respetar la diversidad, trabajo equipo, género, y sobre todo apuestar por la formación continua como elemento clave para adaptarse a los cambios.

			Cuando la empresa esté alineada con su misión y valores, y se haya transformado digitalmente en todos sus ámbitos de actuación, será capaz realizar una gestión del cambio interior, transformando al equipo en actitudes y aptitudes. Como consecuencia natural, también será una organización mucho más atractiva para atraer el talento.

			Pero esta gestión del cambio y transformación del equipo se ha de orquestar a través de nuevas plataformas e iniciativas de innovación internas.

			Las plataformas de formación no pueden ser las típicas herramientas de e-learning con diapositivas secuenciales, sino que han de adaptarse a los nuevos formatos, mucho más atractivos con el uso de MOOC (Massive Open Online Courses), realidad virtual y píldoras formativas.

			Este conocimiento ha de ser accesible desde cualquier dispositivo —ordenador, tableta e incluso móvil—, adaptándose a las diferentes ventanas de reproducción que hoy usan los profesionales.

			Por otro lado, las organizaciones han de abrir nuevos espacios para la generación de ideas internas y externas a través de hackathones y aceleradoras corporativas, premiando la cocreación, haciendo al talento partícipe del futuro de la propia empresa.

			Un mercado competitivo, en constante cambio, donde las organizaciones han de innovar constantemente y el talento es el principal valor y palanca de cambio para el éxito de las organizaciones del siglo XXI.

			 

		

	
		
			Capítulo I

			24/7, la educación no descansa

			Toni Ramos

			
1.	La importancia de la transferencia

			Hace unos pocos años se puso de moda la plataforma Second Life, un espacio virtual donde los usuarios disponían de un avatar con el que representar un rol determinado. Generó mucha controversia su uso como sustitutivo del sexo, aunque su versión más útil nos la daban algunas escuelas de negocios y universidades desarrollando algunos cursos en esta plataforma.

			Pasado el tiempo y obviando las razones de su casi desaparición (eso ya daría para un debate monográfico), llama la atención que algo tan novedoso reprodujera nuestra experiencia sin ir un poco más allá. En el caso de la formación, veíamos reproducir aulas donde los alumnos virtuales tomaban su espacio en el anfiteatro y el docente ocupaba la zona principal, en unas sesiones muy organizadas y con un calendario de curso bien definido.

			Se me antoja que un modelo de este tipo no arroja demasiadas ventajas respecto a un modelo más tradicional de formación presencial, aparte de la conocida ausencia de desplazamientos. Esto otorga cierta flexibilidad al sistema, pero se me ocurren algunos modelos más efectivos y eficientes, como por ejemplo el webinar. Seguramente, por este y otros motivos1 Second Life cayó en el ostracismo y ya no muchos se acuerdan de una experiencia por la que algunos perdieron tiempo y dinero.

			Por cierto, me gustaría que muchos de los consultores que se dedicaron a hacer conferencias exhortando a las empresas a desarrollar su iniciativa de formación en Second Life como estrategia de futuro (algunos incluso auspiciando inversiones) simplemente dijeran que se equivocaron. Detalles de este tipo y ser más prudente en las aseveraciones servirían para aumentar la credibilidad del sector de la consultoría de formación.

			Más allá del formato o el canal que utilicemos para diseñar una estrategia de formación, el principal punto débil que le veo a la formación programada es definir un inicio y un final en el diseño de un curso. Durante el curso podemos realizar consultas al docente, expresar nuestras opiniones y dirigir dudas, así como interactuar con el resto de los alumnos. De igual modo, al finalizar una explicación del profesor es muy habitual que este pregunte a los asistentes si hay alguna duda; es en ese momento cuando se produce algo mágico, todos parecen haber entendido toda la explicación, nadie hace consultas, todo ha quedado claro. Durante ese momento, en el que se suele generar un silencio algo incómodo, la situación nos puede llevar a pensar en diversas opciones:

			•	La exposición ha sido tan clara que no ha dado lugar a dudas.

			•	El público objetivo tenía una buena formación de base o el nivel del programa de contenidos era bajo.

			•	Las personas que forman el grupo son muy tímidas o están ya muy cansadas y con ganas de finalizar.

			•	Etc.

			Sin intentar determinar la explicación real (el docente se explicó de forma muy clara, los alumnos estaban motivados y receptivos, simplemente había cansancio y ganas de terminar la clase, etc.), lo cierto es que:

			
				
					
				
				
					
							
							Las dudas surgen una vez finalizado el curso y ya en el puesto de trabajo. Es en ese momento cuando echas en falta al experto que te ayude a resolver el problema, alguien que te oriente o te facilite la solución más adecuada. 

						
					

				
			

			

			Ese es uno de los motivos principales de la falta de transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo,2 porque las dudas generan inseguridad, y la inseguridad nos invita a mantenernos en nuestra zona de confort. ¿Cuánto daríamos por tener al consultor para que nos pudiera orientar en un momento de duda?

			Sonaría a chiste colocar a un experto al lado de cada trabajador para que fuera resolviendo sus dudas, más teniendo en cuenta que no podemos prever cuándo surgirán estas, y es quizá esa una de las razones por las que no podemos garantizar la transferencia del aprendizaje, porque a la supuesta resistencia a hacer las cosas de otra manera hay que sumar el miedo a equivocarse.

			No olvidemos esta premisa: a las personas nos gusta solucionar los problemas en el mismo instante en que aparecen, aunque no siempre contamos con los medios para poder hacerlo.

			Uno de los paliativos a este dilema es la máquina de café o el uso del espacio que ocupan las máquinas expendedoras (vending). Soy de los que piensa que el 90 % de la formación se da en ese espacio, por ejemplo cuando un compañero aprovecha un descanso para hacerte una consulta relacionada con su trabajo. En ese momento se resuelven tres de los contratiempos comentados: esa formación es relevante, hay una transferencia y se produce just in time.

			«Aproximadamente el 80 % de lo que aprendemos se aprende informalmente. No está planificado de antemano, no está estructurado, no tienen inicio y final, y no hay un plan de estudios» (Cross,3 2015).

			Pero ¿qué es el aprendizaje informal? Pues es el desarrollo de competencias sin que haya una planificación previa, sin objetivos preestablecidos, sin recursos asignados, sin una disposición de roles previa y, en definitiva, sin una intención previa.

			Ahí es donde los entornos de aprendizaje pueden cumplir un papel fundamental, ya que nos ayudan a desarrollar el learning by doing al facilitar un espacio flexible y eficiente para potenciar el desarrollo colaborativo. 

			Utilizar la metodología del caso o inspirarnos en un puesto de trabajo para desarrollar los contenidos nos proporciona un acercamiento, pero el aprendizaje real se da cuando nos encontramos en el propio puesto de trabajo: recibimos un conocimiento, una demostración o un soporte para que desarrollemos por nosotros mismos una tarea concreta.

			Eso es precisamente lo que nos aporta un ecosistema de desarrollo, un espacio donde los profesionales pueden compartir conocimientos, buenas prácticas, resolver dudas, etc., en cualquier momento.

			24/7 es la representación de un modelo de formación permanente, porque no hay método más eficiente de transferencia al puesto de trabajo que la aplicación de una nueva competencia a la vez que la estamos aprendiendo. Ese es el verdadero learning by doing o la formación just in time.

			El modelo 70:20:10 (Arets; Jennings; Heijnen, 2016) sostiene que el aprendizaje más efectivo se produce cuando el profesional destina el 10 % de su tiempo a cursos de formación estructurados, con unos objetivos y una programación previos; el 20 % a aprender de otras personas con las que se relaciona, como por ejemplo compañeros, proveedores, mentores, líderes de opinión, etc.; y el 70 % restante a formarse trabajando, a partir de su experiencia laboral integrada en los procesos de trabajo. 

			Figura 1.  
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			Fuente: imagen extraída de la web de CEGOS España: <https://www.cegos.es/actualidad/modelo-70-20-10/>

			Si atendemos a esta fórmula, resulta que el 90 % de la formación escapa a nuestro control. O en palabras más sutiles, nos perdemos una información valiosa para conocer la evolución real del talento en nuestras organizaciones. Aunque los departamentos de formación tienen un problema añadido, el de la transferencia.

			Hay estudios que sostienen que «solo entre el 15 % y el 20 % de las inversiones en aprendizaje [...] se convierten en cambios reales en el desempeño en el trabajo» (Leimbach, 2011).

			Este dato es poco tranquilizador, porque si el plan de formación programada únicamente contempla un 10 % de la capacitación de los trabajadores y, de esta, solo se alcanza una transferencia del 15 % (en muchos casos aún menos), solo hay que utilizar la calculadora para darnos cuenta de que o estamos malbaratando nuestra inversión o la incidencia es realmente escasa:
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							1,5 %

						
					

				
			

			

			¿Cómo podemos ganar credibilidad ante el CEO de la compañía con este paupérrimo resultado? Hay compañías que, en mi opinión, son un modelo a seguir por su compromiso con la empleabilidad. Sin ir más lejos, Naturgy, a través de su universidad corporativa, constituye un claro ejemplo, con una inversión en continuo crecimiento:4 

			Tabla 1. Inversión anual en formación
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							10.493.080 €
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							14.014.713 €

						
							
							3,6 % 
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							14.322.806 €

						
							
							2,2 % 

						
					

				
			

			

			Fuente: elaboración propia.

			Y una inversión anual por empleado de 897,4 €. 

			¿Creemos que se puede mantener esta apuesta en el tiempo si no demostramos resultados?

			Si hacemos caso al modelo 70:20:10 y al grado de transferencia del aprendizaje formal sobre el total de la capacitación, ¿qué pensaría el CEO si le dijésemos que la incidencia del departamento de formación, respecto a toda la formación de la empresa, es únicamente del 1,5 %?

			
				
					
				
				
					
							
							En el caso de una gran empresa que invierte 25 millones de euros en formación programada, si la transferencia es únicamente del 15 %, ¿a dónde han ido a parar 21,5 millones? ¿Cómo explicar al CEO que esa inversión no tendrá retorno alguno?

						
					

				
			

			

			Mi cruzada personal es dignificar el trabajo de los responsables de formación, más en un momento en el que el valor diferencial de las organizaciones está en el talento de las personas y en su desarrollo. Su papel, por tanto, es fundamental. Pero si lo que se pretende es ganar crédito e influencia en la estrategia de la empresa, haremos bien en comenzar a hablar el mismo lenguaje de la dirección: estrategia y resultados. 

			Y si queremos que nuestra opinión se tenga en cuenta en el desarrollo de la estrategia de la compañía, me temo que primero tendremos que ganarnos el crédito a base de mostrar resultados de impacto en negocio.

			Aquí tenemos que hacer un acto de contrición. Si muchas empresas ni siquiera aplican el segundo nivel de evaluación de la formación del inefable Kirkpatrick,5 ¿cómo pretendemos ganarnos el respeto del comité de dirección?

			Lo peor del caso es que algunas empresas han aprovechado el momento de crisis para justificar una reducción de su inversión en formación,6 escudándose en la falta de responsabilidad de los trabajadores. Conozco alguna empresa del IBEX que ha formado un equipo pequeño de curadores de contenidos para que localicen MOOC gratuitos en internet; la tarea consiste en identificar los cursos que se relacionan con las competencias asignadas a cada perfil y, posteriormente, prescribir a los trabajadores aquellos relacionados con desarrollo. A partir de ahí, cada profesional es libre de realizar la formación que le parezca.

			Vaya por delante que los trabajadores deberían preocuparse por su empleabilidad, ser responsables con la inversión que la empresa hace con ellos y tomar consciencia de la necesidad de la mejora continua. Si bien las organizaciones no pueden permitirse el riesgo de estancarse; es decir, ya sea porque los millennials muestran menos compromiso que otras generaciones o porque los perfiles séniores disponen de menos tiempo (conciliación familiar), si toda la responsabilidad de formarse recae en nuestros colaboradores, será como estar jugando a la ruleta rusa con la sostenibilidad de la compañía.

			
				
					
				
				
					
							
							—¿Tenemos que ser más eficientes? 

							—Sin duda.

							—¿Tenemos que evolucionar los modelos de formación?

							—Por supuesto.

							—¿Podemos delegar la gestión de la formación y distribuirla individualmente?

							—Podemos, aunque NO debemos. Es un riesgo muy alto dejar que el propio trabajador decida qué y cuándo, porque eso requiere de altas dosis de autodisciplina y concienciación.

						
					

				
			

			

			Después de veinticinco años de experiencia en formación online (los primeros años fueron duros por las capacidades de las redes de telefonía), puedo asegurar que la clave para evitar el abandono es el seguimiento de los alumnos. Muchas veces, incluso he hecho seguimiento por teléfono cuando alguno llevaba días sin conectarse ni presentar ninguna actividad.

			Las universidades saben que si no realizan un seguimiento exhaustivo y no motivan a los alumnos, el abandono el primer año supera el 50 %.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Quiere el lector más datos? Pues debe saber que la tasa de abandono de MOOC ronda el 95 % y que, en aquellos casos en que se hace un buen uso del big data (análisis de gran cantidad de datos) y, por tanto, establecemos estrategias predictivas para anticiparnos al fracaso y tomar medidas correctivas, podemos rebajar la tasa de abandono al 90 %: «Un porcentaje de finalización del 10 % parece muy bajo. Otros cursos online se acercarán más al 5 %» (Mayer-Schönberger; Cukier, 2014).

						
					

				
			

			

			Es decir, si lo fiamos todo a la realización de un curso online sin una mínima gestión y control docente (aunque sea semejante a la función de community manager), en el mejor de los casos conseguiremos que únicamente un 10 % de las personas que se inscribieron en el curso lo acaben con éxito. O como diríamos los castizos: lo barato sale caro.

			Y si la estrategia pasa por ofrecer un listado de cursos afines a las competencias profesionales de un perfil profesional y que los trabajadores decidan libremente si quieren formarse o no, ¿en qué lugar queda la transferencia?

			Volviendo al tema que nos ocupa, y suponiendo que estamos concienciados acerca de la importancia de invertir en formación y gestionar la transferencia al puesto de trabajo, ¿cómo lo haremos?

			Nos vamos a apoyar en la tecnología, pero no perderemos de vista la organización, los roles, las funciones y los procesos. La misión es clara: aflorar el conocimiento que se genera en la empresa y que escapa a nuestro control.

			El propósito es multiplicar el resultado de la formación, para lo que vamos a comprometer a toda la organización en el desarrollo de un modelo evolutivo que consiga la participación de forma natural. Porque si el trabajador tiene responsabilidad sobre su empleabilidad, lo que no podemos hacer es fiar a su criterio la sostenibilidad de nuestras organizaciones.

			
				
					
				
				
					
							
							¿Por qué esperar al final de la formación para empezar la transferencia, cuando el formador ya no tiene ningún control ni puede hacer de refuerzo?

						
					

				
			

			

			
2.	Estructurando y midiendo una actividad camuflada

			En la entrevista realizada por Tulser (Arets; Heijnen, 2011) a Jay Cross7 en 2010, este afirmaba que el aprendizaje es lo que nos capacita para el éxito, tanto en la vida como en el trabajo. Y que el aprendizaje informal es la forma no oficial, no planificada e improvisada en la que la gente aprende a hacer su trabajo. En general, indicaba Jay, el aprendizaje informal está impulsado desde la demanda; por eso la persona está más interesada, porque elige el tema y el alcance del aprendizaje. Ese es el motivo por el cual probablemente refuerza su aprendizaje casi de inmediato, que hace que lo retenga en el tiempo.

			Desde luego, tenemos claro que recordamos aquellas actividades en las que tenemos interés y desarrollamos aquellas competencias que tienen sentido para nosotros, que nos sirven para mejorar algún aspecto que nos importa y, por supuesto, que repetimos en el desarrollo de nuestro trabajo.

			Por eso, desde el departamento de formación (el de Recursos Humanos en su defecto) se debería potenciar el aprendizaje informal, favorecer el trabajo en equipo y facilitar el intercambio de conocimiento. Ahora bien, si queremos poner en valor nuestra función, será recomendable desplegar una estrategia, disponer de recursos humanos y materiales y, por supuesto, diseñar un mecanismo de evaluación de resultados basados en indicadores de gestión. No me cansaré de decirlo:

			
				
					
				
				
					
							
							En tiempos de fake news y postureo, casi es más importante parecer que serlo.

						
					

				
			

			

			Con esto quiero decir que, además de diseñar y desplegar nuestra estrategia de formación informal a través de ecosistemas de desarrollo, será imprescindible definir un sistema que nos informe de la mejora continua y el impacto de nuestra metodología.

			En definitiva, vamos a hacer tangible lo que en un principio escapaba a nuestro control. Por ejemplo, mientras que no tenemos constancia de las veces que un compañero ayuda a otro resolviendo una duda durante un café junto a la máquina de vending, en la plataforma digital que da soporte a un ecosistema de desarrollo podemos cuantificar el número de veces que los trabajadores se han descargado un manual de procesos.

			No se trata de fiscalizar la actividad, y mucho menos coartarla cuando se intuyen resultados positivos. Lo que interesa es canalizarla para maximizar sus efectos y ponerla en valor. Y como para ello precisaremos de recursos, tendremos que justificar la inversión.

			¿Qué podemos hacer para que afloren los resultados? Algún consultor desalmado le aconsejará contratar una plataforma digital, pero en mi opinión eso es empezar la casa por el tejado. ¿Acaso compramos un coche antes de pensar en el uso que vamos a darle? Pues en este caso sucede algo parecido. 

			Si lo que queremos es compartir manuales y otra documentación entre los trabajadores, simplemente necesitaremos un buen gestor documental o CMS (acrónimo del inglés Content Management System). En cambio, si lo que pretendemos es que las personas interactúen entre ellas facilitando la comunicación y mejorando el ambiente, nos bastará con un sistema como Yammer, una plataforma gamificada y similar a Facebook en cuanto a funcionamiento, ya que permite premiar mediante insignias (medallas, likes, puntuación, etc.) las aportaciones de los miembros de la comunidad. Pero si nuestra intención es desarrollar formación, entonces tenderemos hacia el LMS (Learning Management System).

			A partir de ahí, la cosa se complica. Por ejemplo, podríamos disponer de un entorno que integre una plataforma de aprendizaje (LMS) con una red social (Yammer) y que a su vez esté conectado con el ERP (Enterprise Resource Planning o sistema de planificación de recursos) de Recursos Humanos para registrar de forma automática algunos indicadores preestablecidos (como la puntuación de un trabajador al realizar un curso).

			Una vez definido el objetivo, entonces compararemos algunas plataformas que puedan dar respuesta a nuestras necesidades (por ejemplo, si me gusta conducir por pistas de montaña o esquiar, seguramente me informaré sobre modelos de automóviles con tracción a las cuatro ruedas). Nos fijaremos en las funcionalidades, en la capacidad, en las posibilidades de personalización, en el coste, etc. Aquí será útil la ayuda de un consultor responsable para que nos oriente y acompañe en el proceso de selección. Desarrollar una plataforma no solo requiere inversión económica, tenemos que sumar el coste en horas de dedicación de los diferentes perfiles de la empresa hasta que esté ajustada a nuestras pretensiones (si nos equivocamos en la opción escogida, cambiarla luego será muy complicado).

			Eso sí, no busquemos excusas en el precio del sistema, ya que también hay opciones de software libre8 que ofrecen un resultado excelente, e incluso de pago por uso. Por responsabilidad no se me ocurriría aconsejar sobre ninguna de ellas, para empezar porque sería muy osado destacar una solución sin hacer un análisis previo de necesidades, luego porque como profesionales de consultoría debemos mantener nuestra independencia: ¿no hablábamos de prestigiar el sector?

			A continuación mostramos los pasos para elaborar una estrategia de desarrollo de formación informal en la organización en entornos digitales:

			1)	Definir la finalidad del entorno digital de desarrollo de las personas en la empresa.

			2)	Seleccionar la plataforma digital más adecuada para dar respuesta al punto anterior, siguiendo criterios de eficiencia (utilidad y coste de la inversión).

			3)	Definir funciones que desarrollar.

			4)	Asignar presupuesto de mantenimiento y servicios básicos.

			5)	Crear un equipo de gestión: analista para administrar el sistema informático, responsable de recursos humanos para asociar el proyecto a la estrategia de su departamento, curadores de contenidos, responsable de comunicación,9 community manager, etc.

			6)	Establecer protocolos y procedimientos, asignando responsables y tareas.

			7)	Diseñar un sistema de precios.10 No se esperan beneficios económicos, pero sí evitar ser un centro de coste.

			8)	Dibujar un plan comercial interno. Si ofrecemos un servicio, nos lo tendrán que comprar (la gente de formación deberíamos desarrollar habilidades comerciales).

			9)	Definir sistema de valoración: identificar KPI.

			10)	Establecer planes de mejora continua en función de los resultados.

			
3.	Redefiniendo los roles en la formación

			La verdadera revolución del uso de internet en la formación no ha sido flexibilizar el proceso de aprendizaje ni reducir los costes (algo que no siempre es cierto y que merecería un capítulo dedicado), ni siquiera traspasar las barreras de desplazamiento; todas esas características ya las presentaban otras modalidades de formación a distancia.  

			La disrupción del sistema la provoca el nuevo papel del docente, que cede el protagonismo al alumno y se convierte en el dinamizador del proceso de aprendizaje; la importancia no está en la transmisión de conocimiento, sino en el desarrollo de las competencias del alumno, así como en facilitar el crecimiento colectivo a través de actividades en grupo y aprovechar el bagaje de todos los actores. 

			Por eso alguien tan reputado como Elliot Massie11 sugiere reinventar el rol de pedagogo y el de otros profesionales de la formación (Massie, 2018).

			Para Massie (ídem), el aprendizaje de hoy y del futuro requiere de profesionales de la educación que desarrollen competencias envolventes:

			•	Experiencia de usuario.

			•	Pensamiento creativo.

			•	Análisis de datos para la toma de decisiones.

			•	Curación de contenidos.

			•	Desarrollar estrategias para personalizar el servicio.

			•	Control de procesos y soporte al desarrollo.

			•	Aplicación de la inteligencia artificial y machine learning.

			•	Comprensión del funcionamiento del cerebro y el comportamiento cognitivo.

			•	Globalización de los recursos de aprendizaje.

			•	Etc.

			Como diseñadores de formación, estaremos atentos a los cambios para identificar áreas de mejora o competencias que los diferentes perfiles de la organización precisen adquirir, para lo cual desplegaremos estrategias que faciliten el aprendizaje de los miembros del equipo.

			Por eso es necesario que trabajemos codo con codo con los Human Resources Business Partner, que nos relacionemos con las diferentes unidades de negocio para atender sus problemáticas y retos.

			La formación siempre requiere un tiempo desde la identificación de la necesidad, tanto por el propio aprendizaje de una nueva competencia como por su posterior transferencia al puesto de trabajo. De ahí que se pida al diseñador de la formación que sea ágil a la hora de distinguir nuevas amenazas y convertirlas en oportunidades de cambio.

			Nuestra actitud será la de anticiparnos a las situaciones y actuar ante los estímulos del entorno plateando actividades de formación, ya sean estructuradas o informales. No basta con reaccionar o esperar a recibir el encargo de la unidad de negocio: hace tiempo que reclamo competencias comerciales para los responsables y consultores de formación.12

			Además, nos preocuparemos por cuidar la comunicación. Los que nos dedicamos13 a esto de la formación en la empresa nos encontramos curso tras curso con una serie de tópicos que se repiten de forma frecuente:

			•	Hay alumnos que no entienden por qué su jefe les obligó a asistir.

			•	No siempre se percibe una relación directa entre los contenidos del programa o las competencias que adquirir y los requisitos del puesto de trabajo.

			•	Algunos asistentes protestan porque todas esas horas en el aula suponen retrasar su trabajo o acumular luego horas extras que no cobrarán.
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