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Prologo

Las primeras universidades corporativas se crearon en los Estados Unidos, como tantos
otros conceptos que hoy consideramos basicos en management, durante los fabulosos
afnos cincuenta, cuando los extensivos programas de entrenamiento y de certificacion
técnica de las grandes compatfiias industriales y de servicios resultaron insuficientes para
mantener la capacidad diferencial en un entorno de competencia creciente y de cambios
tecnologicos constantes.

Desde entonces, y muy especialmente a partir de finales de los ochenta, el concepto se
ha extendido por todo el mundo y, hoy en dia, es de uso comun entre las empresas de un
cierto tamafo, en los cinco continentes. De hecho, segun el estudio del Boston
Consulting Group en 2012, en la actualidad se estima que existen mas de 4.000
universidades corporativas en el mundo.

Bien entrados ya en el siglo XXI, la generalizacion de las universidades corporativas y
su extension hacia cada vez madas sectores tiene su base, sin lugar a dudas, en la
globalizacion de los mercados —en su estructura cada vez mas compleja— y en la
vertiginosa transformacion que se esta produciendo de la mano de las tecnologias en red
-y, por lo tanto, de su naturaleza cada vez mas liquida. Como decia la Reina de
Corazones en Alicia el Pais de las Maravillas un siglo antes de que alguien inventara
internet: «it takes all the running you can do, to keep in the same place» (‘hay que correr
todo lo que puedas para permanecer en el mismo lugar’).

Ahora bien, no podemos ignorar que la multiplicacion de universidades corporativas
tiene también en muchos casos un componente de venta interna, de herramienta de
comunicacion con clientes o proveedores, o, incluso, de «moda». No cabe duda de que, a
contenido idéntico, suena mucho mejor tener una universidad corporativa que un
departamento de formacion.

A este abuso del concepto de universidad corporativa ha contribuido también el limbo
regulatorio en el que se encuentran estas instituciones. En efecto, para crear una
universidad es necesario acometer importantes inversiones y recorrer un largo camino
tanto técnico como politico que finaliza con una votacion en un parlamento y la
aprobacidn, o no, de una ley que autorice su creacion. Por el contrario, para crear una
universidad corporativa es suficiente con la decision de dos personas en una sala de
reuniones y una presentacion en Power Point.



En sus anteriores libros, Toni Ramos ha buceado con inteligencia en la marafia de las
universidades corporativas de distinto pelaje de nuestro pais y nos ha ayudado a muchos
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compaiiia al servicio de un equipo de direccion que sabe adonde va. En los tiempos en
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de lo que existe para adentrarse en la especulacion intelectual sobre un tema de rabiosa
actualidad: el impacto de la necesaria transformacion digital en las estructuras de gestion
de las empresas y, por ende, en las universidades corporativas.

En algo mas de 250 paginas, el libro hace un recorrido completo por el nuevo
paradigma digital, en el que el binomio personas-conocimiento tiene un papel central. El
analisis se detiene en ideas como el impacto transformacional de la informacion
compartida, el papel de las universidades tradicionales, el valor real de la formacion
inicial, la retencion del talento como elemento de diferenciacion, la nueva definicion de
empleabilidad, los retos de la integracion intergeneracional en la empresa, las diferentes
competencias y capacidades digitales y, como colofon, el potencial del Big Data
aplicado a los entornos educativos.

Este visionario tercer libro confirma a Toni Ramos como referente intelectual para las
personas que, como yo, vivimos con pasion el mundo de la educacidon superior y, de
manera muy especial, su impacto en la competitividad empresarial y en el desarrollo
econdmico y social de nuestro pais.

Jordi Solé Cuatrecasas
Director General
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Introduccion

La transformacion digital... ;nos encontramos ante un cambio cualitativo o
simplemente de adopcion de tecnologia? ;Alcanzamos a cubrir nuestras necesidades o
sencillamente estamos inventindonos otras nuevas? ;Nos estamos enriqueciendo y
diversificando por el contacto con otros o, por el contrario, nos mimetizamos con ellos?
En otras palabras, debemos preguntarnos si nos encontramos ante la mayor oportunidad
de nuestra historia o bien ascendiendo un sencillo escalon mas en el avance de la
humanidad, en el que las amenazas se multiplican, mientras las intenciones y las
realidades de siempre sencillamente han cambiado de aspecto.

La denominada transformacion digital se entiende como un nuevo paradigma
econdmico-social, cuyo principal activo ya no es tanto el hombre, la maquina, las
instalaciones o los medios, sino el saber, el saber hacer, el aprender y el saber preservar,
compartir y hacer evolucionar el conocimiento mismo, en tanto que constituye el medio
para sustentar los negocios y el propio objeto de dicha actividad econdmica.

Todos estos valores pueden resultar evidentes y la evolucion producida por cada uno
de ellos, completamente innegable. Otra cuestion es reflexionar sobre los verdaderos
impactos y sobre lo cuantitativo y cualitativo de dichas mejoras, en comparacion con las
que el ser humano ha conseguido en otras épocas, incluida la revolucion que el siglo
pasado supuso la invencion del microprocesador.

En cualquier caso, no debemos olvidar que estamos hablando de herramientas, creadas
por y para los individuos, quienes, en ultima instancia, ponen la intencion en usarlas. Y
es de dicha intencion de la que se derivan sus fortalezas y debilidades, sus oportunidades
y amenazas, sus ventajas € inconvenientes.

Dentro de dicha sociedad, los ejemplos de uso son multiples y variados, pues no existe
un ambito concreto en el que la transformacion digital destaque por encima de los
demads, sino que su creciente influencia abarca muchos aspectos: desde el comercio
electronico hasta la forma de trabajar, pasando por el activismo en linea o la manera de
generar conocimiento.

Pero ;donde acaba la innovacion y empieza el esnobismo? ;Alguien duda sobre el
papel que la sociedad y la publicidad han ejercido sobre el individuo para que este desee
permanentemente «estar a la ultima»? ;O acaso no hemos oido aquello de «hay que
subirse al tren de las nuevas tecnologias»?
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La tecnologia es uno de los mayores exponentes de esta moda: ya no se trata solo de
solucionar, mejorar o hacer evolucionar los métodos, sino de convertirlos en algo tan
aparente que se convierta en una admiracion, un anhelo, un orgullo o, por el contrario,
nos abrume —segun en qué parte de la brecha digital nos encontremos. Parece que
hubiéramos asumido el mito de que el avance tecnologico es inexorable y «jay de aquel
que no se embarque en €1!».

Pero ;qué hay de cierto en todo esto? Hablamos de transformacion digital como esa
gran revolucion transformadora de la sociedad, de las empresas y de las organizaciones.
Y de forma similar lo hacemos con otros grandes conceptos, como por ejemplo con la
globalizacion. Yo soy de la opinidn de que la sociedad estd mucho menos globalizada de
lo que parece. Esto, dicho asi, puede resultar bastante provocador, pero los siguientes
datos pueden servir para justificar la aseveracion anterior:

1) Menos del 10 % del total de las inversiones mundiales se llevaron a cabo en paises
extranjeros, esto es, distintos al del inversor.

2) Curiosamente, este porcentaje coincide con el niumero de amigos extranjeros o
diferentes al pais en el que hemos registrado nuestro usuario de Facebook (y en
LinkedIn, la gran red profesional).

3) Solo el 2 % de las llamadas telefonicas mundiales cruzan alguna frontera.

4) Y, por altimo, un dato muy relevante: solo el 1 % de las empresas del mundo
realizan alguna operacidn internacional.

Estos datos provienen del ultimo libro del profesor Gemawat, titulado Word 3. 0,1 en el
que se analiza y critica de forma muy completa y nada sospechosa el mundo que nos
rodea.

Con la transformacion digital ocurre lo mismo que con la globalizacion: parece que
estemos inmersos en una revolucion de la que estamos empezando a escribir su historia,
como si ya hubiera terminado.

Sin embargo, necesitamos algo de sosiego y de sentido comun; poner los pies en el
suelo y ver realmente qué estd pasando, qué estamos viviendo y atisbar qué esta por
venir. Conviene, por tanto, ser muy cautos con las grandilocuentes afirmaciones a las
que estamos acostumbrados para identificar si estamos viviendo una verdadera
transformacion en los sistemas de produccién, distribucion, comunicacién y consumo,
asi como cambios profundos en la sociedad y en la economia. En plena revolucion
cientifica, vivimos un cambio de paradigma sin precedentes. No obstante, tal vez
debamos plantearnos si acaso no nos encontramos ante una simple reescritura o, incluso,
una mera evolucion de los cambios que se produjeron en los afos setenta con la
incorporacion de la tecnologia informatica en los procesos productivos.
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Resulta evidente que, en términos de relacion y productividad, la evolucion de las
herramientas de trabajo y de comunicacion trae consigo numerosas ventajas, pero en
funcion de como se entiendan o como se utilicen pueden acarrear efectos colaterales
nada beneficiosos.

Cuando vemos a un profesional corrompiendo el planteamiento de su agenda al
confundir lo urgente con lo importante por culpa de los mensajes recibidos por diversos
canales, al dedicar més tiempo a reportar por esos mismos canales que a trabajar
efectivamente; o cuando vemos a dos amigos adolescentes que llevan toda la tarde
sentados en un banco, sin moverse ni mediar palabra, absortos en sus terminales
moviles..., es entonces cuando entendemos que algo no esta bien; que, sin duda, hemos
sido victimas de algun engafio.

En mayor o menor medida, la tecnologia nos afecta practicamente en todos los &mbitos
de nuestra vida y, si nos centramos en la esfera profesional, este es precisamente uno de
los terrenos donde mas cambios tecnoldgicos se perciben.

Hace apenas siete afios, las redes sociales, la llamada web 2.0 era el Gltimo grito, pero,
a lo largo de este tiempo, hemos podido profundizar en lo que es internet y en como ha
ido evolucionando. Sirvan de ejemplo las grandes consultoras, los profesionales del
marketing y similares que, a finales de los afios noventa, ponian el foco en la
optimizacion de los motores de busqueda. A principios de 2000 y coincidiendo con la
explosion de la burbuja del mundo del e-business, esos mismos ponian el foco en las
enormes ventajas de los nuevos medios y, posteriormente, de los blogs. Desde 2007
aproximadamente, las redes sociales y la web 2.0 han liderado los proyectos de
marketing fomentados por consultoras y empresas. Recientemente, la gamificacion
(empleo de dinamicas de juego para adquirir nuevas habilidades, cambiar habitos y
alcanzar objetivos) empieza a arrasar y el Big Data (o la optimizacién de grandes
conjuntos de datos) se revela como una nueva oportunidad de negocio.

Siguiendo la evolucion anterior, parece evidente que cuando comience el desuso de la
palabra gamificacion o del Big Data, cuando termine esta moda pasajera, los
profesionales que trabajan en esas grandes consultoras o los expertos en marketing que
viven de crear estas nuevas necesidades basadas, en muchos casos, en nuestro
desconocimiento, buscaran otros modelos.

Una simple busqueda en internet de las palabras transformacion digital nos devuelve
484.000 resultados, en espanol, y mas de 9 millones, en inglés. Las grandes consultoras
llevan afios trabajando en ello. Especialmente McKinsey, CapGemini junto al MIT y
Deloitte, que estdin vendiendo el concepto desde el inicio de esta década.
Razonablemente, su objetivo es vender proyectos de consultoria a propodsito de la
transformacion digital.

Pero ;de donde proviene la idea? Inicialmente fue acufiada por McKinsey, para definir
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los retos a los que deberian enfrentarse las organizaciones ante la revolucion digital del
consumidor. Comenz6 a principios de la pasada década y, gracias al inicio de la
recuperacion tras la crisis, ha tomado un nuevo impulso.

Lo que queda patente, y no podemos negar, es que los avances en tecnologia estan
cada dia mas presentes en nuestras vidas. Las estadisticas y los analisis a propodsito del
uso de todos estos medios son muy reveladores, pero también se ha evidenciado que ni
los mercados ni la sociedad ni la economia se transforman exclusivamente con las
tecnologias, sino que solo es posible con un cambio de modelo cultural, social y
econdmico. La tecnologia, por si sola, no puede transformar nada.

Lo mismo ocurre con la informacidon. Nunca antes habiamos tenido semejante volumen
de informacidn ni habia sido tan accesible; sin embargo, la informacion en si misma no
implica conocimiento. Seguimos necesitando a alguien para percibir la informacion,
seleccionarla, analizarla, procesarla y apropiarnos de lo mas relevante porque ese
proceso de transformar la informacién en conocimiento ain no hay herramienta o
tecnologia alguna que lo realice de forma automatica.

Quizas, por primera vez en la historia, la humanidad ha sido capaz de crear mas
informacion de la que se puede absorber, fomentar més interdependencia de la que se
puede gestionar y acelerar cambios dificiles de seguir.

Posiblemente nos encontramos ante el final de una etapa de transicion, donde
completamos la revolucion tecnoldgica de finales del siglo pasado y entramos en una
nueva fase, mas veloz, con cambios tecnologicos mas acelerados. Entonces, convendria
plantearse si los valores y principios éticos que acarrean estos cambios, que afectan
claramente a nuestro modelo de sociedad y a como nos organizamos, son o han sido
decididos por nosotros.

Lo anterior no significa una visién que niega el impacto que la transformacion digital
esta teniendo en nuestra sociedad. Seria contraproducente negar lo que estamos viviendo
o cuestionar si se trata de cambios importantes que afectan a todos los entornos sociales.
Cambios que, por supuesto, estan condicionados por la velocidad y la inmediatez que
facilitan las nuevas tecnologias de la informacion y del conocimiento (NTIC).

La transformacion digital acelera la globalizacion, a la vez que trae nuevas exigencias
en los negocios. El entorno competitivo de una empresa ya no es solamente local, sino
mundial. Las empresas, aunque no estén orientadas al mercado mundial, no pueden
aislarse de la competitividad global. Cualquier fabricante al otro lado del mundo,
independientemente de su tamafio, puede colocar sus productos en nuestro territorio, en
nuestro mercado, sin apenas dificultades. Las empresas ya no tienen fronteras. Si
repasamos la historia, veremos que, en sus inicios, el comercio internacional dependia de
las relaciones entre paises; mas adelante, el ambito del comercio se extendio a la orbita
de las empresas multinacionales, para luego extenderse a empresas con cierta capacidad
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logistica y estar, hoy, al alcance de las pequefias empresas. Incluso las microempresas y
los individuos pueden estar presentes en un contexto de mercado inico, porque ya no se
necesita tener enormes volimenes de capital para estar presente en otros paises.

En el entorno laboral y empresarial, son innumerables las areas que la evolucion
tecnologica y digital impacta. COmo nos comunicamos en la actualidad ha cambiado
sustancialmente de como lo veniamos haciendo, apenas cinco afios atras. Lo anterior ha
dado lugar a la aparicidon de nuevas herramientas para la comunicacion que requieren de
una adaptacion y un aprendizaje para su buen uso. No hablamos exclusivamente de
aprender a utilizar los sistemas de mensajeria instantanea o los medios de comunicacion
virtual, sino de saber usarlas adecuadamente para que nuestra comunicacidon sea mas
eficiente.

El impacto de este cambio requiere de una actualizacidon de competencias y
habilidades, para adaptar las empresas y organizaciones a la realidad en la que nos
hallamos inmersos.

También se evidencia que las NTIC aumentan la capacidad de control para generar
conocimiento sobre la base de la informacion, aunque se fomenta cierta superficialidad
y, en mi opinion, gran confusion. Todos estamos sobrecargados de informacion, hecho
que distrae y, posiblemente, nos esta abocando a una enorme falta de profundizacion
sobre la informacion disponible, haciendo que el conocimiento sea cada vez mas difuso.

Nuestra vida transcurre en medio de una voragine informativa que solamente va a
seguir agravandose, ya que, para manejar la complejidad del mundo cambiante
recibimos toneladas de datos, de informacion, y nos creamos la necesidad imprescindible
de participar permanentemente en redes sociales. Recibimos mucha mas informacion de
la que solicitamos, de la que necesitamos y de la que somos capaces de asimilar. Lo que
nos produce un sentimiento de culpabilidad porque no podemos estar al dia, ni leer ni
saber todo lo que deseariamos. No podemos gestionar todo aquello que parece que
deberiamos gestionar, con la velocidad o la inmediatez que se nos requiere.

La enorme dispersion, asi como la falta de concentracion y, sobre todo, de concrecion,
pueden estar minando la calidad y la fuerza del pensamiento y la efectividad de nuestras
propias acciones.

Por otro lado, el nivel medio de uso de internet en las empresas es todavia muy bajo,
especialmente el uso de las tecnologias colaborativas. Ademas, el nivel formativo de los
empleados y directivos en tecnologias de la informacion es atn bajo, sobre todo por lo
que respecta a incorporar determinadas competencias que, con el uso de dichas
tecnologias, deben integrarse. Incluso es valorable la falta de ajuste entre organizacion y
tecnologias, y se hace necesario llevar a cabo importantes cambios a nivel organizativo y
competitivo, para poder aprovechar el potencial que pueden tener para las
organizaciones las tecnologias vinculadas a la denominada sociedad de la informacion y
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del conocimiento, que sustentan la llamada transformacion digital.

Los mercados, las empresas y, especialmente, las grandes corporaciones de ambito
multinacional se benefician de estas evoluciones en los ambitos de las tecnologias de la
comunicacion, donde la inmediatez es un hecho determinante. Hoy por hoy, el ambito
empresarial estd permanentemente conectado y la idea de compartir y de colaborar ha
tomado unos derroteros diferentes a los conocidos hasta la fecha.

La cuestion, pues, no es negar las mejoras, sino contextualizarlas y evaluarlas para
etiquetarlas correctamente segun sus impactos efectivos y sin sensacionalismos.

Para que se produzca la transformacion digital, es muy importante que haya contextos
que faciliten un ambiente colaborativo. En las organizaciones, se evidencia que las redes
sociales corporativas son, sin duda, espacios de encuentro entre las diferentes
subculturas que las conforman y pueden dar pie a importantes confluencias que aporten
valor a la propia organizacion. Pero en corporaciones que han estado aisladas durante
mucho tiempo, como grandes compafiias u organizaciones ancladas en sistemas
jerarquicos tradicionales, existen barreras que no se rompen al implementar inicamente
una aplicacion de colaboracion o redistribuyendo el espacio fisico de una forma mas
abierta y moderna. Las nuevas herramientas basadas en las NTIC no van a determinar si
una organizacion es mas o menos social. Tampoco lo logrard cambiar la apariencia de
sus oficinas. Esto es algo que vendra definido por el ADN de la propia organizacion.
Promover las NTIC y aprovechar sus potencialidades no es solo cuestion de nuevos
procedimientos; fundamentalmente es cuestion de cultura empresarial: este es el gran
reto.

En esta linea, es interesante el reciente analisis realizado por el Foro Econdmico
Mundial (mas conocido como Foro de Davos), que, a principios de 2016, centrd su
analisis en la Cuarta Revolucién Industrial y el futuro del trabajo.2 A lo largo de estas
lineas, ya hemos comentado en diversas ocasiones el vertiginoso ritmo de cambio al que
estamos expuestos, aunque como sociedad quiza no estemos del todo preparados para
asumirlo. En el citado estudio, se afirma que el 65 % de los que ahora son nifios tendran
empleos que alin no existen; al mismo tiempo, nos hablan de una realidad inexorable:
incrementara el nimero de personas desempleadas.

Realmente, lo anterior deberia ser el centro de todo debate: por un lado, la mayoria de
los trabajos perdidos a lo largo de la crisis de 2008 pertenecian a sectores bien
remunerados. En cambio, casi tres cuartos de los empleos que se han creado (hablamos
del periodo 2008-2015) pertenecen a sectores mal remunerados o cuyas propuestas
salariales presentan considerables reducciones de salario.

En el Foro Davos, se concluye que los cambios derivados de la automatizacion en el
mercado laboral podrian producir una pérdida de mas de 7 millones de empleos en el
periodo 2015-2020, aunque, en sentido contrario, se podrian crear —en el mismo
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periodo— 2 millones de nuevos oficios (en campos relacionados con la informatica, las
matematicas, la ingenieria y la arquitectura).

En el siglo pasado, los sindicatos se resistieron a las nuevas tecnologias de produccion,
pero, en la actualidad, han sido considerados responsables de impedir el progreso
econdmico en muchas industrias: tanto en la industria automovilistica europea como en
la norteamericana se han resistido a cerrar plantas obsoletas y a introducir métodos de
produccion mas flexibles que permitan un grado de eficiencia similar al de los
fabricantes japoneses. Por supuesto, no siempre ha sido asi, en la Suecia y la Alemania
posteriores a 1945, por ejemplo, los sindicatos fueron inducidos a unirse a coaliciones
destinadas a incrementar la productividad.

Las preguntas que debemos formularnos no deben ir solo en la linea de si las
tecnologias destruyen o crean mas empleo (hemos vivido otras revoluciones tecnoldgicas
que han demostrado que lo generan); lo que realmente debemos preguntarnos es qué tipo
de sociedad queremos para el futuro y qué lugar debe ocupar la tecnologia en ella.

Ahora, las nuevas empresas plantean modelos de negocio en los que se ensalza su
valor virtual, que flexibilizan su esqueleto interno y desarrollan ventajas competitivas a
partir de su capital intelectual. Estas son las organizaciones del futuro: aquellas que
gestionan el conocimiento implicito de sus empleados y lo convierten en capital
explicito. Este nuevo enfoque coexiste con el mas tradicional, pero es radicalmente
distinto. Concretamente, el modelo mdas arraigado queda ligado a los sectores
industriales primarios y de transformacion, mientras que el segundo va cubriendo
paulatinamente todos los sectores de servicios y cambiando su operatividad. Este
formato de economia posee tres caracteristicas definitorias: a) tiene cardcter global, esta
interconectado y es intangible; b) se basa en la tecnologia digital y en los medios de
comunicacidon, y, c) soporta flujos crecientes de datos, de informacion y de
conocimiento.

Esto ha llevado a que las empresas desarrollen y sistematicen sus capacidades internas
de generacion de aprendizaje, pues asi pueden enfrentarse a las vacilaciones de los
mercados y de las tecnologias. Las empresas estan componiendo una fuerte base de
conocimiento que sustentara el incremento de su produccion, asi como la diversificacion
y mejora de lo que elaboren. En una economia donde lo tnico cierto es la incertidumbre,
la unica fuente segura para conseguir una ventaja competitiva duradera es el
conocimiento. En tiempos de crisis, podemos perder el dinero, pero nadie nos desposeera
de nuestras competencias.

Las empresas desean transformarse, nutrirse de las posibilidades que la tecnologia les
brinda para compartir y alimentar el conocimiento. Si los particulares ya lo estan
llevando a cabo, ;por qué no hacerlo nosotros? El denominado capital intelectual se
conforma de personas con talento y del conocimiento mismo, lo cual llama a gritos a
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herramientas que nos permitan conectar ambos conceptos. Pero, ademds de impulsar la
herramienta, ;conseguiremos incentivar que se origine la intencion, la actitud, el
compromiso con la organizacion, el altruismo, el espiritu de equipo, el compaiierismo...;
esto es, una verdadera colaboracion a nuestro favor?

Para lograr esta transformacion, muchas organizaciones estan viendo como
imprescindible el llevar a cabo una estrategia de adopciéon de una cultura de
transformacion digital que asegure no solo su correcta implantacion, sino también su
adopcion por parte de todos los profesionales que conforman las organizaciones. La
clave radica en que los empleados colaboren, participen y se apoderen de dichas
herramientas en su dia a dia. Para ello, una de las caracteristicas mencionada y que
aparece en todos los estudios sobre productividad es fomentar y propiciar una cultura de
aprendizaje permanente donde el empleado quede ubicado en el centro.

Por todo ello, quizas los modelos de competencias actuales estén quedando obsoletos?
y debamos reorientarnos hacia un perfil especial mas digital centrado fundamentalmente
en:

* Facilitar el aprendizaje.
» Fomentar las capacidades que favorecen la apertura al cambio.

» Apuntalar la aplicacion de las tecnologias al trabajo diario con normalidad.

Contratar personas con las habilidades necesarias para competir en un mercado cada
vez mas complejo no es la tnica opcion. Las empresas deben centrarse en facilitar las
capacidades necesarias a sus propios profesionales mediante una mejora significativa de
los niveles de formacion. Esto significa transformar la organizacion en un entorno de
formacion y colaboracion continuas, desarrollando una red de personas que favorezca la
innovacion, la aportacion de ideas y la adopcion de mejores practicas, mediante expertos
tanto externos como internos. Se trata del concepto agility que debe acompanarse de
estructuras mucho mas planas, de un cambio en el modelo de liderazgo desde el que
migrar hacia el concepto de verdadero lider frente al tradicional «jefe» y, finalmente, en
el que la flexibilidad sea una realidad en todos los &mbitos de la organizacion.

La tecnologia no es, por tanto, el mayor reto; este son las personas y el cambio de
comportamientos que pueda alcanzarse. Las empresas cuentan con las herramientas
colaborativas adecuadas, pero son las personas las que deben acogerlas, hacerlas suyas y
utilizarlas de forma eficiente. Los profesionales deben ser capaces de compartir sus
conocimientos, experiencias y talento por medio de estos nuevos canales de
comunicacion. Sigue evidencidndose que, sin un cambio cultural en las propias
organizaciones, ninguna tecnologia puede hacer que el efecto colaborativo crezca.

Las empresas que lanzan iniciativas de transformacion cultural hacia una cultura
digital, que fomentan la participacion y la colaboracion entre sus empleados, reducen sus
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costes e incrementan el rendimiento, la eficiencia y el compromiso de los profesionales.
Mais concretamente:

* Reducen costes porque evitan la duplicidad del trabajo, los desplazamientos
innecesarios y el uso inadecuado de ciertas tecnologias de comunicacion.

* Incrementan su rendimiento y eficiencia, ya que se benefician de los
conocimientos y la inteligencia colectiva de la organizacion, y se acercan a una nueva
cultura basada en la innovacién y la colaboracion.

* Mejoran la comunicacion y la participacidén, acercando personas y equipos,
facilitando el acceso al conocimiento y al trabajo en equipo, y mejorando el
compromiso de sus empleados.

Muchos directivos estdn introduciendo nuevas tecnologias para fomentar la
colaboraciéon. Con todo, la mayoria de los directivos todavia se muestran escépticos ante
el poder de estas inversiones para mejorar la calidad del trabajo. A propdsito de lo
anterior, resulta interesante que conozcamos con mas detalle qué piensan los directivos
sobre este complejo mundo que les ha tocado, a ellos y a todos.

Tanto en los estudios llevados a cabo por IBM? en 2010, 2012 y 2014, como en el mas
actual de Accenture,® los CEO entrevistados identificaron un nuevo reto principal: la
complejidad. Ademas, se evidencia que los directivos trabajan en un entorno mucho mas
volatil, incierto y complejo, donde los cambios graduales ya no bastan en un mundo
cuyo funcionamiento es esencialmente distinto.

Los estudios arrojan las siguientes conclusiones principales:

* La creatividad es la cualidad de liderazgo mas importante. Las empresas que ellos
consideran sobresalientes promueven la innovacion en sus organizaciones

» Las organizaciones de mayor éxito crean productos en colaboracién con sus
clientes, a los que integran en sus procesos basicos (aqui, el crowdsourcing§ puede
generar una excelente oportunidad de negocio). El acercamiento a sus clientes se
convierte en una de las prioridades principales.

* Las empresas que mejor rinden gestionan la complejidad a favor de sus
organizaciones, clientes y socios, simplificando sus operaciones y productos, e
incrementando sus destrezas al cambiar su forma de trabajar, de acceder a los recursos
y de introducirse en mercados mundiales.

* El liderazgo de un mundo hiperconectado.

Los efectos de la creciente complejidad exigen a las organizaciones que usen su
creatividad de una forma mucho mas audaz, conectando con el cliente de forma mucho
mas imaginativa y disefiando operaciones que primen la rapidez y la flexibilidad,
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caracteristicas necesarias para preparar a las organizaciones para su éxito en este futuro
tan complejo en el que estan inmersas y que, presumiblemente, ira en aumento.
Siguiendo los estudios citados, las empresas se tienen que preocupar por:

* Incorporar un liderazgo creativo y participativo dentro de las organizaciones.
* Desarrollar destrezas operativas.

* Reinventar la relacion con los clientes.

De los analisis anteriores, asi como el reciente informe de Deloitte,” se desprende que
un gran numero de directivos y CEO no creen estar preparados para el actual contexto ni
el venidero. La mayor conectividad actual ha dado paso a fuertes y desconocidas
interdependencias, cuyas consecuencias, en muchas ocasiones, también se desconocen.
Por eso deben cambiar sus modelos de negocio y muchos de sus supuestos,
tremendamente arraigados, con el objetivo Unico de reevaluar el modo de generar valor.

La transformacion digital desde el punto de vista empresarial no es solo marketing,
sino rediseno de negocios donde se irdn incorporando muchos actores y creando grandes
alianzas para prestar servicios a los clientes. Asimismo, los cambios globales
aumentaran, sin duda, la complejidad, desplazando el poder econdémico hacia mercados y
paises emergentes. Ahi:

* Existird una mayor intervencion gubernamental y de normativas mas restrictivas.
* La tecnologia continuard aumentando su importancia.

* Se incrementard la complejidad al crear un mundo completamente interconectado.

La esencia de la economia esta cambiando hacia la experiencia del cliente y, aqui, el
empleado se convierte en la pieza clave de la trasmision del concepto de experiencia
anteriormente citado.

Una ventaja interesante es que las redes sociales permiten conectar a empresas con el
talento que necesitan y atraerlo, al més puro estilo del marketing. Estas herramientas son
rapidas y econdmicas, y ponen a disposicion de la empresa toda la informacion que
necesite sobre el candidato. No solo al talento externo, sino también al interno.
Necesitamos personas con voz y voto, que demanden una mayor horizontalidad
organizativa y que hayan dejado alguna huella digital, que ofrezcan una idea de lo que
pueden llegar a realizar en un futuro, que sean parte decisiva y, en definitiva,
protagonistas en generar su propia carrera.

Y en este contexto, un area que cobra especial relevancia es la de los recursos humanos
(RR. HH.) en las organizaciones: el gran cambio que debe experimentar consiste en dejar
de ser proveedor de recursos y procesos, para convertirse en proveedor de servicios y ser
el artifice de generar la experiencia del empleado durante su ciclo de vida como
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trabajador.

Por ello, y teniendo ya claro que se trata de un cambio centrado en las personas, el area
de RR. HH. debe liderar el cambio de comportamiento, identificando primero el perfil
especial, las capacidades necesarias para el cambio digital y, después, desarrollandolas.
El foco se debe poner en el compromiso del trabajador con la organizacion, la capacidad
relacional tanto interna como externa, la competencia creativa, la capacidad de
innovaciéon y la competencia de adaptacion al cambio. Todas ellas competencias que
muchas veces trascienden la antigua vision de analizar solo los costes directos, que
llevan a que las propias organizaciones empresariales vean que el control sobre el trabajo
no puede limitarse exclusivamente al control sobre la produccion. Por ejemplo, cada vez
se emplea menos la medicion de los tiempos: la flexibilidad debe tomar la delantera a los
elementos de control horario que hemos vivido hasta ahora. En este sentido, el desarrollo
de los factores motivacionales (aportacion al grupo, contribucion a la mejora del
ambiente laboral, capacidad de liderar un grupo creando equipos de alto rendimiento,
etc.) se convierte en uno de los instrumentos mas eficaces de la competitividad, ya que
implica mas profundamente a los equipos en el proyecto comun. En definitiva, RR. HH.
debe retar a la organizacién implantando modelos basados en la confianza y en el
compromiso.

En sintesis, los diferentes estudios analizados apuntan al capital humano como el
principal factor que incidird en el incremento de la productividad, algo que no
conseguiremos invirtiendo inicamente en tecnologia.

A la luz de todo lo anterior, podemos concluir que el cambio en las formas
tradicionales de produccion y de consumo del conocimiento ha posibilitado que crezca
su importancia como recurso econdmico. El uso de la informacién por parte de quien
deberia ser considerado un trabajador del conocimiento ha originado cambios
fundamentales a finales del siglo XX y principios del XXI, que parecen haber producido
una ruptura con el pasado. Esto implica, por un lado —segin Kriiger—, la necesidad de
aprender a lo largo de toda la vida;® pero igualmente crece la conciencia del no saber —
segin Hans-Dieter— y la conciencia de los riesgos de la sociedad moderna, en palabras
de Hansson Sven Ove.1

Pero ;hablamos de nuevas maneras de hacer las mismas cosas o realmente de hacer
nuevas cosas? Esta es una de las grandes preguntas para identificar al «trabajador del
conocimiento»: se trata de realizar las cosas de siempre de forma nueva o realmente han
surgido nuevas actividades mas concretas en torno al conocimiento.

En realidad hay un poco de ambas cosas, aunque la respuesta es: «si, han surgido
nuevas actividades en torno al conocimiento». Nuevas profesiones y, en breve, irdn
apareciendo otras. Basta ver el incremento de la necesidad de contar con perfiles que
puedan manejar la creciente ¢ inmanejable «marafia» de datos e informacion con la que
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cuentan las organizaciones.

Los trabajadores del siglo XXI poseen suficientes competencias en herramientas
digitales que, a su vez, son faciles de usar; competencias y tecnologias cada vez mas
extendidas y accesos cada vez mas potentes y generalizados, incluso en zonas antes
aisladas donde una conexion a internet era impensable o muy costosa. La cultura digital
facilitara la forja o la destruccidon de una reputacion de pericia y fiabilidad. Sin embargo,
tampoco queda claro de qué manera la sociedad tratara a los individuos que no puedan o
no quieran estar al dia. El informe de Davos anteriormente citado y otros muchos que
han ido apareciendo recientemente lo constatan.

Para poder aceptar por completo lo que implica el nuevo estilo de vida, habrd que
esperar a que crezcan los futuros trabajadores criados en hogares con conexiones
integradas —los milenials y la generacion Z—, para quienes lo digital es algo natural. Al
igual que en el pasado, la tecnologia abre puertas; no fuerza a la sociedad a atravesarlas.
No obstante, los cambios contemporaneos pueden significar, en general, una
transformacion social, bastante comparable en magnitud a la aparicion de las fabricas y
su impacto en la sociedad de los siglos XVIII y XIX.

Jesus Briones Delgado
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:Qué significa ser digital?

La transformacion de dtomos a bits es irremediable e imparable.

Nicholas Negroponte

Utilizamos el término digital como sinénimo de modernidad, en contraposicion a lo
analdgico en tanto que perteneciente a la historia, el pasado, lo caduco...

El problema aparece cuando el término lo asociamos a cualquier ambito de nuestras
vidas, pues, si bien al principio lo asocidbamos al uso de la tecnologia o a los
dispositivos electronicos, ahora ya hablamos de una era o de una forma de vida.

Etimoldgicamente, la palabra digital proviene del latin digitum (‘dedo’ o
‘perteneciente a las extremidades, manos y pies’). Ya los romanos contaban con los
dedos. De ahi que a las primeras nueve cifras se les llamara digitus (‘dedos’). Por tanto,
la mano puede considerarse la maquina de calcular mas antigua.

Por su parte, la palabra analogia, de la que se deriva analdgico, se forma a partir de los
términos griegos Ana, que indica ‘reiteracion’, y logos, que significa ‘conocimiento’.

En la actualidad, y por lo general, llamamos digital a todo aquello que se puede reducir
a numeros (digitos) y, desde hace algunos afios, a los nimeros binarios: concatenacion
de los niimeros 0 y 1. De esta forma, cuando hablamos de un archivo digital (una
cancion en formato MP3 o una foto en jpeg), es porque el contenido ha sido reducido a
un numero finito de puntos, los cuales se expresan mediante combinaciones binarias.

La paradoja aparece cuando para utilizar el dispositivo digital més extendido, el
teléfono inteligente o movil, nuestros dedos son los principales protagonistas.
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Resulta que el adjetivo digital encaja perfectamente con las nuevas tendencias.
Sin embargo, la extension del término se produce por la distribucidén de los sistemas
informaticos (ordenadores o computadoras), basados en el sistema binario.

10011010010000001010

III

T AT OO0TOO0TD0

Aunque el adjetivo digital se aplica a los diez primeros numeros entre el 0 y el 9 (que
equivalen a los diez dedos de la mano), la ingenieria informatica precisa unicamente del
Oyell.

Asi, cualquier nimero puede representarse por una secuencia binaria o, lo que es lo
mismo, por bits, los cuales se generan a partir de la conversion de un nimero decimal en
una concatenacion de dos elementos que se excluyen mutuamente: normalmente 1 y 0,
aunque podriamos utilizar los simbolos x y o, — y +, etc.

25



Ejemplo de numero decimal transformado en binario: 131 = 10000011

La explicacion es muy sencilla (o complicada, segun se mire): los ordenadores
funcionan con dos grados de voltaje: apagado (0 voltios), que se representa con el 0, y
encendido (+5 o +12 voltios), representado por el 1.Mediante el sistema binario
(sucesion de 1 y 0) podemos almacenar, procesar y transmitir cualquier tipo de
informacion en nuestros dispositivos electronicos, y los encontramos por todas partes; es
decir, ;podemos imaginar nuestra actividad diaria sin un dispositivo electronico?

Desde un ordenador hasta una lavadora; nos pasamos el dia generando datos para ser
mas eficientes. La diferencia esta en que antes solo servian para mejorar una tarea,
mientras que ahora hay un anélisis de la informacion que permite predecir sucesos.

Asi, la era digital se conoce como la era de la informacion o la era informatica; un
periodo de nuestra historia asociado al uso de las TIC. Si pensamos en dispositivos o
herramientas tecnologicas, un aparato analdgico produce variaciones fisicas (sin utilizar
antes un sistema de digitos).

Mientras un dispositivo analogico se caracteriza por la repeticiéon y porque produce
variaciones fisicas, un instrumento digital genera, transmite, maneja, procesa o almacena
informacion.

El término analdgico hace referencia a la consistencia de las cosas en tanto en cuanto
son repetitivas. Por eso, un objeto que es analdgico estd destinado a ser continuo (como
las agujas de un reloj).

La cédmara fotografica analdgica exponia a la luz una pelicula (material plastico) de
forma controlada para obtener una reaccion en su superficie; un disco de vinilo era
grabado por unos surcos que interpretaba la aguja del tocadiscos para emitir ondas
sonoras. Por el contrario, la cdmara digital guarda informacion, utiliza el sistema de
digitos, al igual que un fichero MP3 contiene datos para su reproduccion musical.

Como decia Negroponte en su libro Ser Digital,! «la transformacion de atomos a bits
es irremediable e imparabley.

Llevado a la sociedad, a las personas, ser digital representa utilizar la informacion
(captarla, almacenarla, transformarla, compartirla) para generar cambios en nuestro
entorno.

Ser digital no es un estado, es una actitud.

Muchas veces confundimos el uso de dispositivos con ser digital, cuando el hombre de
las cavernas ya utilizaba dispositivos para ser mas eficiente. Al hablar de nativos
digitales nos referimos a las generaciones que, al nacer, ya han comenzado a utilizar de
forma natural aparatos electronicos, cuando ser digital supone mucho mas:

* Gente movil: somos «personas distintas» en funcién del momento del dia y del
uso de diferentes dispositivos para consumir contenidos, conocimiento. Durante
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nuestra jornada laboral, utilizamos un ordenador; en el transporte hacia casa, el
teléfono inteligente y, una vez en alli, la reina es la tableta.

* Somos sociales: siempre conectados e intercomunicados. Da igual lo que
hagamos, tanto si vamos a caminar como si nos quedamos en casa viendo la television,
el movil nos acompafia en todo momento e interactuamos con nuestros iguales
mientras realizamos cualquier actividad.

» Aplicaciones en la nube: no es necesario hacer copias de los documentos en
diferentes dispositivos, porque podemos acceder a ellos desde cualquier lugar si
estamos conectados a internet; cada vez nos preocupan menos las copias de seguridad
porque ahora es algo de lo que se preocupan otros; tenemos acceso a un sinfin de
aplicaciones gratuitas que se actualizan permanentemente; y un largo etcétera de
ventajas.

* Compartir la informacion: la informacion ya no es poder; ahora, lo importante y
por lo que nos valoran es por nuestra capacidad de compartirla y de mejorarla.
Valoramos la labor de los curadores de contenidos porque nos evitan el trabajo de
localizar y filtrar la informacion.

* Edicion conjunta: la Wikipedia fue la pionera, pero ahora contamos con
multiples recursos para generar conocimiento a partir de la colaboracion; esto es,
sumar nuestras competencias para conseguir algo mejor en menos tiempo, porque,
cuando se trata de colaborar, las matematicas «engafiany», porque 1 + 1 es més que 2.

En entornos colaborativos: 1 +1>2

Y esto es sumamente relevante en la formacion. Los que llevamos un tiempo en este
sector hemos tenido la oportunidad de equivocarnos muchas veces: encontramos nuevas
herramientas, pero aplicamos viejos métodos; aconsejamos incorporar un sistema de
gestion del aprendizaje (Learning Management Systems, LMS) en las empresas y luego
los infrautilizamos; disponiamos de medios para fomentar la comunicacion, pero
pusimos el foco en los contenidos (e-reading); esperabamos que un buen formador en el
aula obtuviera los mismos resultados en linea (a veces sin la formacion adecuada), etc.

Un ejemplo claro de como ha evolucionado el e-learning en las empresas es el de
Telefonica. Tal y como ha ido progresando la tecnologia, también lo ha hecho la forma
de capacitar a sus empleados.

Como nos explica el equipo responsable de la formacion digital e interna de Telefonica en Chile (M.?
Beatriz Silva, Nury Avila y Arturo Durén), cada vez es més recurrente que las organizaciones instauren
nuevos y atractivos modelos de formacién que se complementen con los ya tradicionales cursos
presenciales. Hay algunas empresas que apuestan casi al 100 % por programas e-learning, aunque hay
otras que van mucho mas alld, como es el caso de Telefonica, que cred su propia factoria de contenidos
bajo un modelo de Escuelas Digitales.
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El 4rea de capacitacion de Telefonica ha consolidado su modelo con sello propio, ya con el 80 % de sus
procesos en linea, para posicionar las Escuelas Digitales dentro de la organizacion.

La historia empieza en 2013, cuando el equipo de Capacitacién notd que los cursos en modalidad e-
learning no siempre se ajustaban a la multiplicidad de necesidades de la audiencia. En busqueda de una
solucion, paulatinamente se fueron introduciendo en el mundo de los objetos de aprendizaje, descubriendo
una serie de beneficios: los tiempos de produccién, la facilidad de actualizaciéon y la posibilidad de
combinar diferentes recursos, estableciendo «itinerarios» o «rutas formativasy.

Incrementar la velocidad de los procesos de formacion es un desafio constante, sobre todo en la industria
de telecomunicaciones, que estd llamada a ser protagonista de esta era digital; con esto la formacion y
actualizacion del capital humano pasa a ser un aliado relevante para aprovechar las oportunidades de
crecimiento y liderazgo.

Fue asi como el afio 2014, con un camino de aprendizaje recorrido, se tomo la decision de dar el siguiente
paso para dar forma a la primera Escuela Digital, disefiada especialmente para cubrir las necesidades de
capacitacion de la primera linea comercial en los canales de call center y sucursales, logrando reducir el
promedio de duracion de cada curso de actualizacion: desde dos horas presenciales a solo ocho minutos en
formato online.

A partir de 2015 se incrementd su cobertura, inaugurando nuevas Escuelas Digitales, tanto para
especializar a los ejecutivos de ventas como para los técnicos de terreno. Junto con la evolucién de la
formacion se reinventaron en muchos sentidos, haciendo mas robusto su modelo académico e incorporando
nuevos perfiles especialistas en la creacion de objetos de aprendizaje atractivos, para un publico exigente y
joven. Este equipo multidisciplinario fue bautizado internamente como factoria de contenidos.

La factoria de contenidos es el equipo encargado de crear los objetos de aprendizaje para las distintas
Escuelas Digitales, iniciando su andadura con la creacion de 100 contenidos anuales en 2014, hasta
acumular en la actualidad mas de 400 contenidos. Esto implica una constante evolucién para lograr
equilibrar la productividad con un alto estandar de calidad, donde innovar es una exigencia que busca
mantener cautivo a un publico que logrd, hace ya algunos afios, encantarse con este nuevo método de
formacion.

Este proyecto sustenta sus bases en un equipo donde interactiian areas clave del negocio, encargadas de
detectar necesidades y priorizarlas conforme la estrategia de cada canal y asegurar la realizacion de cada
actividad. El equipo de capacitacion de RR. HH. aporta el desarrollo tecnoldgico, modelo académico y
disefio de productos y a la vez un equipo de trainers especialistas, tutores online, expertos en contenidos,
disefiadores instruccionales y desarrolladores audiovisuales, dan vida al proyecto desde una empresa
especialista en capacitacion digital que presta servicios a Telefonica.

El afio 2016, el Equipo de la Subgerencia de Capacitacién de Telefonica decidié desarrollar internamente
una escuela que agrupara la formacion de ventas, call center y sucursales, gestando un nuevo portal de
formacion denominado Academia Comercial Movistar, con un renovado disefio y mucho mas flexible en
actualizaciones para adaptarse a las necesidades de sus usuarios. A su vez se inici6 la fase de consolidacién
del modelo de Escuelas Digitales para la primera linea de atencion Movistar, sumando esta vez al publico
de empresas, adaptando el disefio académico, sistémico y de contenidos a esta importante area del negocio
de Telefénica.

Actualmente por las Escuelas Digitales de Telefonica transitan alrededor de 15.000 participantes, tanto
internos, como de empresas aliadas de la compaiiia, lo que se traduce en un trabajo constante para
mantener actualizado el contenido y la creacion de nuevos proyectos de formacion.
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Si bien la idea es optimizar los recursos de aprendizaje, también es importante conectarse con las nuevas
generaciones, los nativos digitales. Con produccion digital y medios audiovisuales, al mas puro estilo de
YouTube, recibiendo feedback constante de sus usuarios y aprendiendo tanto de aciertos como de errores,
cada dia hay una mejor conexion con el front desk.

La creacion de contenidos es un tema que apasiona al equipo de Telefonica. Tener la libertad de probar
nuevos formatos les exige investigar, estar atentos a nuevas tendencias virales y cuestionarse la forma de
hacer las cosas. Entre los formatos utilizados, han pasado desde los recursos de e-learning mas clésicos con
presentador hasta webseries, programas en formato televisivos, MOOC, entrevistas, simuladores sociales
con arbol de decisiones, juegos interactivos, recreaciones, analisis de casos, foros, chat sincronicos con
trainers especialistas e incluso un curso que usa un titere como guia de contenidos.

Los desafios para el equipo de la Subgerencia de Capacitacion de Telefonica suman y siguen. Entre ellos
estd la adopcion de las mejores practicas de aula invertida para aplicarlos a un contexto de capacitacion
para adultos, apostando por incrementar la efectividad de sus procesos de formacion inicial al puesto de
trabajo. Esto se logra mediante una metodologia que lleva los contenidos teodricos a recursos de corta
duracion, promoviendo el activismo en el aula, es decir, que cada alumno realmente se convierta en
protagonista de su propio aprendizaje, mediante actividades practicas, grupales, que desarrollen
competencias mucho mas finas que las que un modelo convencional de capacitacion lograria.

En esta metodologia es fundamental impulsar y aprovechar el tiempo en el desarrollo de habilidades
superiores del participante en el aula, en compaifiia de otros estudiantes y del profesor. Esta adaptacion del
aula invertida al contexto de induccion dio lugar al modelo de Aula Digital Experiencial (ADE), el cual
asocia la filosofia de los materiales audiovisuales de corta duracion de las escuelas digitales con el
aprendizaje experiencial, donde el alumno practica desde los primeros dias lo que vivird en su contexto real
de trabajo en atencion de clientes, obteniendo como resultado un aprendizaje acelerado.

En este sentido, Telefonica ha sido pionera en Chile en acreditar su nuevo modelo de capacitacion, con la
unica organizacion chilena y de Latinoamérica que posee el conocimiento y la experiencia practica en la
implementacion y evaluacion del aula invertida o Flipped Classroom. Montesur Consultores forma
profesores en el modelo, asi como participa de de su implementacion en los «Colegios Mayor», Unicos en
Chile que han adoptado el Flipped Classroom como su modelo educativo. En el &mbito de la capacitacion
estratégica, Telefonica ha abordado como tematica los comportamientos corporativos, definidos por la
compaiiia dentro del programa estratégico, mediante cursos e-learning disponibles en una plataforma
global, acompafiado de acciones desarrolladas localmente, como guias interactivas y comunidades de
aprendizaje.

Ya en los afios 2013 y 2014 se avanz6 hacia el desarrollo de itinerarios o rutas formativas que implicaban
que el alumno debia recorrer diversas etapas de manera secuencial, desde un diagndstico inicial hasta la
evaluacion final.

Con la llegada del nuevo plan estratégico, el mensaje de una empresa de telecomunicaciones digital a la
vanguardia en los servicios digitales dio un giro exponencial. Este mensaje es el que el equipo de la
Subgerencia de Capacitacion reflejé en una propuesta renovada. Cabe mencionar que el equipo de
Formacion Digital de la subgerencia no basa su metodologia en una unica teoria del aprendizaje para
desarrollar las acciones formativas. La premisa es que el alumno pueda aprender y aprehender
conocimientos y habilidades de manera dosificada, entretenida, incorporando herramientas que permitan
una simulacién de realidad. Esto facilita que haya una correcta apropiacion y posterior traspaso de
conocimientos y habilidades al puesto de trabajo.

Para el equipo fue importante renombrar las Rutas Formativas y se eligié el nombre de Ecosistema, que
daba el sentido de amplitud que se requeria para dar este salto exponencial e ir a tono con el mensaje de la
compaiiia. Pero, aparte del nombre, se trabajé con foco en la autogestion del alumno, poniéndolo en el
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centro del proceso de ensefianza-aprendizaje, dandole mas control y la posibilidad de tomar decisiones.

Esto se incorpor6 a la imagen de un dron, controlado por el alumno. Este seleccionaba los paises, que habia
sobrevolado previamente y que se corresponden con aquellos en los que opera Telefonica. Cada pais
seleccionado, a su vez, se asociaba a los distintos contenidos del curso. El concepto de autogestion fue
central, ya que el alumno podia desde este punto generar su propio itinerario de aprendizaje, escoger como
recorrerlo y elegir el nimero de actividades para desarrollar. Por tanto, es él quien escoge su nivel de
avance, desde un explorador principiante a uno avanzado. Todo lo anterior, manteniendo y potenciando el
ambiente ludico y gamificado de desarrollos anteriores. Cada contenido llevaba una evaluacion basica en
formato ludico e iba acompafiado de alguna actividad, en algunos casos comentar en algin foro, proponer
acciones respecto de algin tema, con la posibilidad de ser valorado por otros. También se incluy6 otro tipo
de actividades, denominadas multiproposito, que permitian cumplir varios objetivos en el ambito del perfil
digital que Telefonica promueve en sus empleados, por ejemplo, identificar un producto o servicio digital
de la compaiiia, operar con su teléfono inteligente para sacarse un selfie y, por ultimo, obtener la
colaboracién de otro compafiero en una actividad grupal que le permitia cumplir con el desafio.

La participacion y satisfaccion de los usuarios con este formato de capacitacion es de niveles de excelencia
(4,5 sobre 5 en satisfaccion y mas de 90 % de participacion), pero ademas siempre se evalta el nivel de
transferencia de lo aprendido, que esta por encima de un 85 %.

El proximo desafio es continuar la aventura, tomando siempre como punto central la autogestion del
alumno, bajo la premisa del pensamiento de Benjamin Franklin: «Dime y lo olvido, enséfiame y lo
recuerdo, involucrame y lo aprendo».

A su vez, se estad trabajando en un proceso de Learning Analytics de toda la informacion que provee la
plataforma. En el ambito de lo comportamental, se pretende ademas trabajar en el papel clave del lider
como el principal motivador de sus colaboradores directos, para lo cual es necesario entregarle las
herramientas necesarias, en términos de que pueda reconocer las principales instancias del proceso de
capacitacion y que pueda convertirse en un partner del modelo.

El entorno donde se pone a disposicion este contenido es una plataforma de clase mundial, la cual a su vez
agrupa a la mayoria de los procesos de RR. HH. de Telefonica a nivel mundial. Para el ambito de
formacion, la plataforma cuenta con los beneficios de un LMS, que incluye una serie de contenidos del
catalogo de la Oferta Global de Capacitacion que Telefonica dispone para sus empleados, asi como una
gama de recursos Social Learning, llamados grupos Jam, donde los participantes comparten recursos y
buenas practicas que aporten a su aprendizaje y en el desarrollo de sus funciones.

Entre los contenidos mas valorados de la oferta global, estan los MOOC (Massive On Line Open Course);
los cursos abiertos de la plataforma Miriada X, que cuenta con programas en linea avalados por
prestigiosas universidades; los cursos de Universitas Telefonica, y la plataforma eKiss, red de
conocimiento en temas tecnoldgicos. Es amplio el conocimiento que se tiene en la empresa y se encuentra
en mayor o menor medida en cada uno de los colaboradores que trabajan en ella. Por ello, parte del desafio
del ecosistema de aprendizaje es lograr que cada colaborador, independientemente de su area o de su edad,
se sienta en condiciones de aportar algo. Es tan importante el colaborador que es experto en un tema y es
capaz de exponer dicho conocimiento en una charla TED, como aquel que comparte un par de consejos de
buenas practicas en algin proceso en el que haya participado. El desafio es entregarles a ambos las
herramientas, la motivacion y los espacios para llevarlo a cabo.

Empresas como Telefonica lo tienen claro: necesitan la evolucidon continua, porque no
podemos aplicar las viejas metodologias para solucionar problematicas nuevas; ha
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cambiado el entorno, pero también las personas.

El cambio de paradigma nos obliga a revisar los valores e, incluso, a anteponerlos a los
resultados: «Copiar un producto o servicio es muy facil, mientras que copiar la cultura
de la empresa y conseguir la implicacion de las personas es algo mas complicadoy.

Muestra de lo que digo lo encontramos en la estrategia desplegada por el Grupo
EULEN. Como nos explica Amparo Sanchez, directora de formacion, vale la pena
entender el punto de vista de la persona que se incorpora a la organizacion:

Me levanto como casi todos los dias a las 6.15 de la mafiana, pero tengo que reconocer que estoy
algo nervioso. La verdad es que no he podido dormir bien. Me vendria bien salir a correr para
relajarme, pero...

Hoy es un dia especial. Hace ya quince dias me informaron de que habia sido admitido en el Grupo
EULEN por medio de mi participacion en el programa para la incorporacion de jovenes titulados
denominado EULEN 2020.

iMi primera experiencia laboral, en una gran multinacional del Sector Servicios! {Y es una empresa
espafiola! Para que luego digan...

Ademas esta presente en mas de 14 paises y cuenta con casi 55 afios de historia...

Me han dicho que voy a acceder a un programa de formacion de tres semanas de duracion, y
luego... jA trabajar!

Mientras me preparo un café, rechazo comer las seis galletas de siempre. {No me entran!
No paro de darle vueltas a la cabeza:

—;Qué serad de mi hoy? ;Qué podré contarle a mi madre cuando esta noche me pregunte? ;Y a mi
novia? Estd muy ilusionada. Bueno... Una ducha con agua templada y a ponerme guapo, que no
puedo llegar tarde.

(8.30 a.m.) Me encuentro a 70 metros escasos de la estacion de tren, frente a una garita de vigilancia
con dos barreras de acceso, flanqueada por una especie de paso de cebra de color amarillo.

En la puerta, un sefior vestido de azul. En el interior, otro con un uniforme en tonos verdes. Parece
ser un vigilante. En el brazo tiene un escudo que pone «k EULEN Seguridad».

—Buenos dias. Yo venia a un curso... Me llamaron hara unos dias y...
—Muy buenos dias —me responde el sefior de azul—. Primero tiene que apuntarse.
Escribo mi nombre y DNI sobre un cuaderno de visitas. Intento hacerlo pausadamente, pero...

—Adelante, puede pasar. Siga por el camino amarillo y vaya hasta el segundo edificio. Suba a la
tercera planta. Alli pregunte por Mar.
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«Mar?y», pregunté haciendo una mueca de manera forzada para evitar dejar translucir mis nervios.

—Si, si, Mar. Eso es. Es la persona que le dard la bienvenida y le presentarda al resto de sus
compafieros. Ya han llegado unos cuantos. Estan arriba. Hoy tenemos el Centro de Formacion «a
tope». jQué pases un estupendo dia!

—Si, por supuesto. Muchas gracias.

Camino lentamente, controlando mis pies que estan entre salir corriendo o pararse en seco. No
quiero que se me note que estoy preocupado y a la vez emocionado. Es una sensacion extrafia. Me
siento como en casa y, sin embargo... Accedo al segundo edificio, entro en el ascensor y al lado de
la botonera leo: «kEULEN Mantenimiento de elevadoresy.

Soy consciente de que voy a formar parte de una gran empresa, de un gran proyecto. También leo:
«Instituto EULEN de Formaciény. 3.* Planta.

Aprieto el boton y, una vez arriba, me encuentro con una puerta metalica, de esas ignifugas que se
ponen por seguridad.

La abro también y... Veo mucha gente joven; unos, expectantes; otros, charlando... Percibo que con
idéntico estado de animo que el mio. Los chicos con las manos en los bolsillos, intentando
controlarlas. Las que creo que van a ser mis compafieras, no paran de tocarse el pelo una y otra vez,
como si trataran de asegurarse que ni uno solo esta fuera de su sitio.

Detras de ellos adivino un mostrador y, encima, una cesta repleta de caramelos. jOh, no! Son
Gummies. jMis preferidos! Pero no sé por qué me acuerdo de mi dentista. Y no me da tiempo a
mas. Me giro y...

«Como te llamas?», me pregunta una mujer de edad madura, morena y de mediana estatura, y a
todas luces en un excelente estado fisico. (Luego me enteré de que ademds es abuela. jAbuela!
Jamas lo hubiera creido).

Y todo ello aderezado con una gran sonrisa.

—David. Me llamo David. David Garcia.

—Hola, David. Soy Mar. Bienvenido al Centro de Formacion del Grupo EULEN —exclamé
alegremente—. Vienes al Programa 2020, ;verdad?

—Si, eso es. Me llamaron hace unos dias y...

—Pues entonces... acompafiame. Te voy a presentar a Marta, la responsable del programa de
formacion. | Te dejo en buenas manos!

—Bien. jMuchas Gracias, Mar! jHola, Marta! —esta me planta dos besos.

—Hola, David. ;Te acuerdas de mi? Hablamos por teléfono la semana pasada. Luego te presentaré a
Amparo que es la directora del Instituto EULEN.

Accedemos a un aula enorme. Parece mas una sala de exposiciones. Las paredes estan repletas de
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fotos que cuentan una historia de éxito. También veo graficos con muchos datos y enaras
extendidas; en ellas se puede leer: «Programa EULEN de Supervision»; «PGS-Programa de Gestion
de Servicios»; «UCE-Hacia la Universidad Corporativa...». Estoy impresionado.

—David —me advierte Marta—. Este va a ser tu sitio en el aula. Toma. Coge esto.
Me entrega un maletin de tela de color negro.

—Podras comprobar que tienes un ordenador portatil totalmente equipado. Mira, te lo ensefio: el
cargador, el raton, las instrucciones.... jAh!, se me olvidaba. En el bolsillo de fuera tienes un
teléfono moévil de ultima generacion. Es un smartphone. Para encenderlo solo tienes que seguir las
instrucciones. Ademas hemos creado un tutorial en nuestra Plataforma de Formacion para que os
resulte mas facil configurarlo. Si quieres, podras verlo accediendo al «Portal del Empleadoy, la
intranet del Grupo EULEN. jMas sencillo no puede ser! {No te llevara mucho tiempo! Y lo mejor es
que no tienes que leer nada. En este sobre encontraras todas las claves y contrasefias de acceso.
iBienvenido!

Me quedo asombrado. No tengo palabras. Estos de EULEN han superado con creces mis
expectativas. La verdad es que estoy deseando empezar. jEstoy feliz, y ademas se me nota!

Fin

En este breve relato podemos apreciar que la digitalizacion ya esta presente en el Grupo EULEN. La
compaiiia que no sea capaz de «digitalizarse» se quedara irremediablemente «fuera del juego».

Recuerdo aquellos tiempos —no hace demasiados afios—, cuando dotar de un ordenador o de un teléfono a
un trabajador, a una nueva incorporacion, era poco menos que sufrir un calvario de minimo tres semanas.
Por no hablar de la tramitacion de los accesos a la informacion o la asignacion de las claves. En resumen,
que durante buena parte del periodo de prueba era imposible valorar competencia digital alguna —a no ser
que algun compaifiero estuviera de baja y amablemente hubiera cedido su ordenador. De teléfonos y en
concreto de moviles ya ni hablamos.

Ya hace tiempo que la gestion del cambio viene siendo continua, atin mas con el nivel de tecnologia actual.
En definitiva: o gestionas, o te gestionan. De modo que, se quiera o no, es necesario estar a la ultima.
Desde los Departamentos de RR. HH. —que ahora dicen llamarse de Gestion de Personas, de talento—,
tenemos que dar «el todo». Y, claro, mas atin desde los departamentos de formacién, o con la Universidad
Corporativa, poniendo los medios y ayudando a las personas y a la organizacion a seguir «la Senda de la
digitalizaciony.

Las organizaciones debemos ser capaces de anticiparnos a los procesos de incorporacion de nuevos
profesionales (no vaya a ser que nos traigan de casa su «chisme» —teléfono inteligente, tableta, ordenador—
de ultima generacion). Ademas hemos tenido que adaptarnos mucho mas, y no solo con respecto a nuestros
clientes, nuestros proveedores, nuestros trabajadores, sino también con la propia Administracion. Pero
jcuidado! porque encima los expertos nos advierten del auge de la ciberdelincuencia, cuyo antidoto pasa
por la ciberseguridad, algo que nos tiene muy preocupados.

En este punto es donde queremos narrar nuestra experiencia como Departamento de formacion del Grupo
EULEN, actualmente volcados en el proceso de creacion de la Universidad Corporativa EULEN,
principalmente porque compartir experiencias cobra mucho sentido.

Nuestro camino hacia la «transformacion digital» comenzo hace ya unos afios cuando, conscientes de la
necesidad de gestionar la formacion de 85.000 personas, tuvimos que desarrollar una herramienta capaz de
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dar respuesta antes, durante y después de haber detectado las necesidades formativas. Era necesario
automatizar tanto la planificacion, como la ejecucion y el seguimiento de la formacioén... Y, por tanto,
tuvimos que digitalizarnos. Crear «la herramienta de las herramientas»; nuestra propia aplicacion a medida.
Y ahi nos encontramos, introduciendo nuevas mejoras constantemente porque es algo digital y vivo.

Diez afios atras, el desarrollo y la implantacion de la Plataforma de Formacion constituyd otra revolucion,
herramienta que vino para quedarse y que nos sirvio para redistribuir los recursos disponibles y desarrollar
nuevos proyectos, ademds de para reducir enormemente los costes —tanto formativos como logisticos—, por
no hablar de su impacto como canal fundamental para llegar a un mayor nimero de trabajadores.

Ejemplo de ello es la formacion para el personal de servicios: sociosanitarios, de seguridad, de limpieza, de
mantenimiento, de jardineria y medioambiente, y de servicios auxiliares. Adicionalmente, hemos disefiado
cursos e-learning adaptados plenamente a las necesidades de nuestros clientes, en los que nuestros
trabajadores son los actores y ellos —los clientes—, los auténticos protagonistas. Todo esto claramente no
hubiera sido factible sin la tecnologia.

.Y qué mas nos ha aportado la tecnologia? La versatilidad en el disefio y la ejecucion de acciones
formativas en las que, junto a las sesiones presenciales, hemos llegado a incorporar aulas virtuales con
audio y video, foros, alojamiento de documentacion..., y una tutorizacion con la que conseguimos
fomentar al maximo la actividad y la implicacion de los participantes.

En el caso de las actividades de seguridad, con obligacion legal de recibir veinte horas de formacioén
anuales, nos hemos adaptado implantando una parte presencial y otra parte en formato e-learning. Esto nos
ha permitido garantizar una mejor labor de control y seguimiento, asi como de la calidad del aprendizaje
adquirido, y ampliar el numero de trabajadores formados. Quedan ya muy lejos, los tiempos en los que el
numero de profesionales asi formados era de «cero absoluto». El ultimo registro recoge el dato de mas de
1.500 vigilantes de EULEN Seguridad formados en 2016, con perspectivas de duplicar dicho numero en el
proximo ejercicio.

Pero, regresemos por un instante a la ciberseguridad. Todo proceso de «transformacion digital» requiere
minimizar los riesgos asociados al manejo de los recursos vinculados al tratamiento de la informacion. Por
ello, en colaboracién con el Departamento de Tecnologias (Area TIC), desarrollamos una formacion en
modalidad e-learning sobre «Los sistemas de gestion de la seguridad de la informacion». En definitiva,
trasladar las politicas del Grupo EULEN en esta materia a todos nuestros empleados en los catorce paises
en los que esté presente.

Tampoco podia faltar la formacion en habilidades. En el marco de nuestros itinerarios formativos sobre el
Diccionario de Competencias del Grupo EULEN, cualquiera de nuestros profesionales de estructura tiene
la posibilidad de acceder a los conceptos, a las técnicas y a las herramientas basicas para incrementar su
nivel competencial y, ademas, poner en practica los conocimientos adquiridos. Para ello, ponemos a su
disposicion diferentes recursos formativos: libros, resumenes y videos formativos, apoyando al maximo su
autodesarrollo y facilitando los procesos de aprendizaje. Si bien ya estamos trabajando en los MOOC,
nuestro siguiente paso es la plataforma multidispositivo, la «omnicanalidad» en la formacion, formarse
desde cualquier dispositivo, en cualquier lugar y cuando el trabajador lo desee. Y seguimos, innovando y
trabajando con la misma ilusion.

Proyectos y mas proyectos, como cuando nos propusimos preparar a nuestros empleados de trabajo
temporal en el uso de la red profesional LinkedIn para reclutar candidatos y potenciar la accion comercial.
Todo ello combinando sesiones en linea, el acceso a contenidos y respondiendo a cualquier cuestion
planteada en chats y foros programados. Otro éxito para afiadir a nuestro proceso de transformacion digital.

Igualmente la formaciéon en idiomas, en la que la clase individual para los directivos se realiza con
herramientas como Skype o Hangouts, nos ha permitido flexibilizar atin mas la posibilidad de dar y recibir
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formacién, y con un nivel de calidad equiparable a la formacion tradicional, con un nada despreciable
ahorro en costes.

Tampoco podiamos faltar a esa tendencia denominada gamificacion, en la que se aprende experimentando
y compitiendo en tiempo real. Todo ello ha hecho posible que aquellas materias que, en un primer
momento, se preveian «aburridas» o «repetitivas» se convirtieran en materias muy demandadas por los
participantes, incluso reclamandonos la posibilidad de «jugar» una «segunda ronda» y con opciéon a
«revanchay.

Otra de las claves del éxito en nuestro proceso de digitalizacion ha sido la oportunidad de «trabajar juntos»
en el plano formativo, en tiempo real y desde distancias considerables, con compaiieros, con clientes y con
proveedores. Algo que igualmente se presentaba como impensable hace unos afios y que la tecnologia ha
hecho posible. No hay duda de la importancia de las herramientas colaborativas: los resultados de un
equipo son mas que la suma de sus partes. | Y es verdad! Estas herramientas nos han ayudado a compartir
documentos, a realizar proyectos y a disminuir aquellas tareas de gestion con escasa aportacion de valor.

Pero, entonces, ;qué hemos ganado? Tiempo —ese recurso tan preciado. Tiempo para lo que realmente
importa. Para entenderlo mejor, hay que preguntar a los expertos que lo han vivido para que puedan
aportarnos informacién muy valiosa para tomar decisiones correctas. Las encuestas en linea bien disefiadas
nos han permitido —mas alld de preguntar e involucrar a nuestros trabajadores— obtener informacion para
disefiar o readaptar los programas formativos, mejorar dinamicas y evaluar no solo la satisfaccion, sino
también el aprendizaje.

iY esto es imparable! El aprendizaje continuo debe integrarse como una constante en todos los ambitos de
nuestra vida. En lo que al profesional se refiere y especificamente a su formacion, hemos de ser el
vehiculo, el medio, que posibilite la realizacion de la estrategia definida por la organizacion, e incluso tener
la capacidad de «girar y cambiar de rumbo» cuando las condiciones del entorno asi lo exijan.

No seria justo dejar de mencionar el papel desempefiado por el Area de Tecnologias de la Informacion,
que, en grandes empresas como el Grupo EULEN, han hecho posible la implantacion de estos sistemas,
aplicaciones y herramientas, gracias a su implicacion y compromiso. Podemos decir que el gran reto de la
digitalizacién —y no unicamente en los departamentos de RR. HH. y de formacion o en las universidades
corporativas— solo es factible con la colaboracion activa de todas y cada una de las personas, areas y
departamentos implicados en una organizacién, incluyendo sus colaboradores mas directos, clientes y
proveedores. En suma, solo alcanzaremos una verdadera transformacion digital implicando a todos los
profesionales, internos y externos, que nos acompafan en este gran viaje hacia el futuro; un viaje que el
Grupo EULEN ya ha emprendido.

Grupo EULEN ha compartido con nosotros los ambitos en los que estan trabajando
para abordar la transformacion digital, aunque para mi lo importante no es lo que dicen,
sino sobre todo lo que dejan entrever. El texto, especialmente en su didlogo inicial,
transpira el carifio con el que llevan a cabo su labor, los valores que hay detrés de las
personas que lideran el departamento de formacidn, ahora Universidad Corporativa de
nueva creacion.

» Ser digital no es un estado, es una actitud.
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* Si utilizamos nuevas herramientas, apliquemos nuevos métodos.

* El cambio de paradigma nos obliga a revisar los valores y ponerlos por delante de
los resultados.

* Todo proceso de transformacion digital requiere minimizar los riesgos.

* El aprendizaje continuo debe integrarse como una constante en nuestra vida y en
todos los &mbitos.

1. Negroponte, Nicholas (1995). Ser digital. Argentina: Editorial Atlantida.
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Capitulo II
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Identidad digital

Lo que hacemos en esta vida tiene su eco en la eternidad.

Maximo (personaje de la pelicula Gladiator)

Cuando hablamos de identidad digital, en un entorno determinado, nos referimos a la
visibilidad de una persona determinada en las redes, a su permanencia y a la trazabilidad,
tanto de sus acciones como de los contenidos que genera.

Aunque somos la misma persona, en ocasiones nos comportamos de forma diferente
en el mundo fisico (analdgico) que en el digital, en las redes sociales, donde asumimos
diferentes roles en funcion del entorno, e incluso podemos crear multiples identidades.

La identidad digital, por tanto, se define como «el conjunto de informacion sobre un
individuo o una organizacion expuesta en internet (datos personales, imagenes, registros,
noticias, comentarios, etc.) que conforma una descripcion de dicha persona en el plano
digital».—1

Ante todo hay que tener consciencia del rastro de informacién que iremos dejando;
internet tiene una amplia memoria y estamos expuestos al mundo, para lo bueno y para
lo malo. De la misma manera que alguien puede contactar con nosotros para cubrir un
puesto de trabajo tras consultar nuestro perfil en LinkedIn, esa misma persona quiza nos
descarte para el puesto al que optdbamos porque en Facebook ha visto una serie de fotos
nuestras comprometedoras.

Solemos comportarnos en funcion del entorno o ambito en el que nos encontremos.
Por ejemplo, nuestra conducta no sera igual en una fiesta que en la consulta del médico;
igual pasa en los espacios virtuales: tienen sus propias normas. Las redes sociales se
diferencian por un propésito determinado, asi que las personas con las que interactuemos
por lo general no seran las «mismasy.

No hay que confundir el término identidad digital con el de huella digital, porque este
ultimo es el mecanismo para defender los derechos de autor. Concretamente, consiste en
introducir unas marcas imperceptibles sobre unos contenidos, para detectar las copias no
autorizadas y combatir asi la pirateria.

Si consultamos la definicion que realiza la RAE? del término identidad, encontramos
dos acepciones que resultan en este contexto:

* Conjunto de rasgos propios de un individuo o de una colectividad que los
caracterizan frente a los demas.

 Conciencia que una persona tiene de ser ella misma y distinta a las demas.
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En el momento en el que le afiadimos el calificativo digital, restringimos la
caracterizacion del individuo a toda aquella informacion relacionada con él (fotos,
comentarios, articulos, videos, entrevistas, etc.) que, sumados, configuran una
descripcion de esa persona.

Es importante que tengamos clara esta idea, dado que sabemos que aproximadamente
el 80 % de los seleccionadores consulta el perfil del candidato en las redes sociales. Esto
se entiende porque, en las redes, podemos llegar a conocer aspectos de la persona que no
aparecen en un curriculum, ni siquiera en la entrevista: grado de empatia, corriente
politica, valores, etc. Incluso, en ocasiones, obtendremos informacién mas fiable porque
«escaneamos» a la persona sin que esta pueda manipularla, pues no puede prever o
controlar las emociones como en una entrevista de seleccion. Otro aspecto relevante, y
de creciente importancia al seleccionar un candidato, es la evaluacién de sus valores.
Algo que una entrevista de trabajo seria complicado resulta algo mas sencillo si el
aspirante es activo en las redes y disponemos de unos pocos minutos para investigarlo
(por ejemplo: a través de su participacion en Facebook, sus opiniones en LinkedIn y sus
publicaciones en Instagram).

En internet es muy dificil separar la vida personal de la profesional y, ademads, pese a
la diferente naturaleza de las redes sociales (LinkedIn se asocia mas a nuestra actividad
profesional, mientras que Facebook parece més asociada al &mbito personal), lo cierto es
que a veces la frontera no queda del todo clara.

Basta con observar el grado de inversion de las empresas en su marca empleadora, para
aparecer mucho mas atractivas a los ojos de los candidatos potenciales, y qué canales
eligen para promocionarla:

Figura 1. Herramientas eficaces para impulsar la marca empleadora
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Fuente: Informe de LinkedIn sobre tendencias internacionales en seleccion de personal para 20163

Por eso, es fundamental que cuidemos nuestro aspecto. Tan importante es preocuparse
por la apariencia cuando vamos a una entrevista de trabajo, como la informacion que un
cazatalentos puede consultar sobre nosotros en la red. De la misma manera que nuestro
comportamiento suele diferir segtin el entorno (no es lo mismo asistir a una conferencia,
que ir a una discoteca el sdbado por la noche), también publicamos informacion diferente
segun la red social que utilizamos; no solo cambian las tematicas, incluso variamos el
tono de nuestros mensajes y el vocabulario empleado.

Imaginemos un empleado que accede a Facebook y escribe un comentario sobre el mal
dia que ha tenido en el trabajo, porque supuestamente quienes lo veran son solo sus
amigos. Como junto a su comentario aparecen otros de respuesta, la conversacion se va
animando, comienzan los comentarios divertidos, que llevan a comentarios irénicos y
que, finalmente, acaban con una critica hacia su empresa. El problema es que una vez
publicado en las redes ya no somos duefios de nuestras palabras y, lamentablemente, esa
informacidn quiza llegue a quien menos esperamos..., por ejemplo, un colega con el que
no tenemos la mejor relacion y que se encarga de hacérselo saber a tu superior.

Ahora fijémonos en la principal fuente de contratacion de calidad de las empresas
espanolas:

Figura 2. Principales fuentes de contratacion de calidad
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Fuente: Tendencias en seleccion de personal en Espaia para 2016.4

Es muy importante tomar conciencia de las repercusiones de nuestro rastro digital, las
sefiales que vamos dejando, sabiendo que internet tiene memoria y es dificil borrarla; vy,
si no, que se lo expliquen a la familia de Tiziana Cantone,? la joven napolitana que se
suicido tras su infructuoso intento de eliminar los videos de contenido sexual que su
despechada pareja habia compartido en las redes. Habia denunciado a Google, a
YouTube y a Facebook, entre otras, amparandose en el derecho al olvido, e incluso habia
iniciado el proceso de cambio de nombre y habia cambiado de localidad. El tragico final
tuvo lugar después de recibir una sentencia que la obligaba a pagar los 20.000 euros por
los costes del juicio. No quiero imaginarme las burlas a las que tuvo que enfrentarse, a
las chanzas de sus companeros de trabajo...

Hay un momento en el que perdemos el control y en el que la frase de Sigmund Freud
toma otra dimension: «Uno es duefio de lo que calla y esclavo de lo que habla», y yo
afiadiria: «y victimas de lo que publicamos en las redes». Por eso es necesario sefialar
claramente la frontera entre identidad digital e imagen digital.

Comparto la opinion de algunos expertos cuando proponen que no hay una identidad
digital si no existe interaccion, sin un elemento de causalidad o presencia con una
intencion previa; es decir, no es lo mismo aparecer en la foto de una fiesta que ha
publicado un amigo, que subir a la red de forma habitual imégenes de los
acontecimientos festivos a los que acudimos con cierta frecuencia. En principio, un
comportamiento casual o esporadico no deberia identificarse como un rasgo
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caracteristico de las personas; en cambio, cuando destacamos un comportamiento
habitual y existe una intencion voluntaria, que los demas reconocen en nosotros,
entonces si hablamos de identidad digital.

Siguiendo el mismo ejemplo, el problema viene cuando se nos ve con frecuencia en
fiestas, aunque nosotros no publiquemos las fotos: la democracia de la red conlleva el
peligro de ser catalogados de una manera determinada aunque, en principio, persigamos
una imagen distinta.

Donde seguramente coincidiremos es en que no podemos hablar de identidad digital
sin una presencia en internet, tanto en espacios virtuales como en las redes sociales. Por
otro lado, es muy dificil separar nuestra identidad profesional de la personal, cada vez
los limites son mas borrosos (Facebook parece una red personal y LinkedIn profesional,
aunque cada vez hay mas empresas en Facebook y mas amigos personales en LinkedIn);
de la misma manera que es complicado separar identidad individual de la colectiva, ya
sea por nuestra relacion con grupos de trabajo (compafieros de organizacion), equipos
deportivos, reuniones de amigos o socios de alguna organizacion, etc.

El uso concreto de teléfonos inteligentes provoca que casi de forma continua estemos
ofreciendo informacion que va sumando datos a nuestra identidad digital:

* Geolocalizacion: indicando en todo momento donde estamos, qué rutas seguimos,
qué espacios frecuentamos.

* Habitos y preferencias: incluso datos relacionados con la salud, mediante el
reconocimiento biométrico que facilitan algunas aplicaciones.

* Intenciones: pueden prever qué productos o servicios vamos a necesitar € «intuir»
el momento de adquisicion, incluso provocarlo.

Como en otros &mbitos de la vida, hay cosas que podemos dirigir y otras que escapan a
nuestro control. Como sobre estas ultimas poco podemos hacer, nos preocuparemos
basicamente de construir nuestra imagen a partir del patron que escojamos. Por ejemplo,
si tradicionalmente publicamos en LinkedIn reflexiones sobre formacion, contenidos
sobre gestion de conocimiento y experiencias de desarrollo de competencias, nuestra red
de contactos nos identificard como profesionales en el ambito de los RR. HH.

No podemos congelar nuestra imagen digital como si fuera una foto, pues esta se va
construyendo a partir de la informacién que los demds van recibiendo sobre nosotros, ya
sea porque se genera:

* de forma individual o personal.
* en la interaccidn del grupo.

* en el contexto donde tienen lugar las relaciones sociales.
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Y, sobre todo, la identidad digital dependera de como interpretan los demas todos esos
datos porque eso determinara la imagen que se vayan configurando. Por supuesto, no
podremos controlar lo que otros publiquen de nosotros, pero si podemos contrarrestarlo a
partir de nuestras acciones, porque el volumen de informaciéon en un aspecto
determinado neutraliza el efecto de una informacion puntual o esporadica. Si veo veinte
fotos de alguien desarrollando actividades fisicas, lo identificaré con un deportista; si
entre las fotos se cuela la de una fiesta, quiza piense que acude a una celebracion o lo
relacione con un momento de ocio, pero no lo etiquetaré de juerguista.

Todo esto que parece un excurso tiene mas relacion con la formacion de lo que parece.
Actualmente, personas y empresas se agolpan en las redes, se entremezclan los &mbitos
familiares y profesionales, las organizaciones invierten en imagen corporativa cantidades
ingentes de dinero y los empleados construyen también la marca por medio de sus
acciones. Internet se ha extendido a todos los ambitos de la sociedad. Atendemos a una
auténtica democratizaciéon de las redes, producida tanto por la accesibilidad a
dispositivos moviles como por la facilidad para participar en diferentes espacios,
publicar opiniones y compartir informacion.

La cosa se complica cuando hay usuarios que utilizan sus dispositivos de trabajo fuera
de la oficina; incluso comienza a ser comun que se permita al usuario utilizar su propio
movil como herramienta de trabajo. De ahi que la seguridad de la informacion se haya
convertido en una preocupacion cada vez mayor: se calcula que en 2015 se robaron unos
dos cientos millones de contrasefias en el mundo. ;Recordamos el caso Yahoo? Nos sera
de mucha utilidad consultar la pagina web de la Oficina de Seguridad del Internauta
(OSI) para sensibilizarnos sobre el problema: www.osi.es

Muchas veces desconocemos los problemas que pueden aflorar simplemente por
negligencias de las que no somos conscientes, simplemente porque nadie nos lo explico.
Incluso algo tan trivial como tirar la basura comporta cierto riesgo, por la cantidad de
informacion que incluyen nuestras facturas; no siempre tenemos la precaucion de
romperlas para evitar ser identificados.

Los atacantes (hackers) estan desarrollando tecnologias cada vez mas sofisticadas,
mientras que los responsables de la seguridad tienen que agudizar el ingenio para
protegerse mediante nuevas tacticas de defensa. De hecho, segin el informe anual® de
Cisco sobre seguridad (2016), los directores de seguridad (CSO) no se muestran
confiados con sus infraestructuras en este aspecto ni tampoco con su capacidad para
evitar potenciales ataques.

Algunos de los datos que se recogen en el informe son simplemente preocupantes:

* De los 115.000 dispositivos analizados, el 92 % de ellos ejecutaba programas con
vulnerabilidades conocidas.

* Mas del 85 % de las organizaciones analizadas sufrian el problema de las
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extensiones’ maliciosas en sus navegadores de internet. Estas aplicaciones pueden

recoger gran cantidad de datos, tanto de las empresas como de los usuarios (cada vez
es mas comun utilizar los mismos dispositivos en los &mbitos personal y profesional).

Cabe recordar que una extension del navegador puede constituir una fuente importante
de filtracion de datos, ya que cada vez que accedemos a una pagina web se recopilan
datos que pueden ser realmente confidenciales: credenciales del usuario, datos de
clientes e, incluso, detalles sobre la infraestructura de la organizacion.

Logicamente, las empresas estan aumentando los recursos destinados a mejorar sus
sistemas de seguridad y potencian la formacion de sus trabajadores para reforzar sus
sistemas, porque la primera medida es la prevencion (es el primer elemento que podemos
controlar y depende exclusivamente de nuestras decisiones).

En 2015, el 43 % de los encuestados indicd que habia aumentado la inversion en formacion tras identificar
una brecha en la seguridad (Informe Cisco sobre ciberseguridad).

En SUEZ, han entendido la seguridad informdtica como un tema estratégico. Lara
Swja, training manager en SUEZ, nos explica por qué realizaron un programa de
formacion sobre esta temaética.

El programa de seguridad informatica tuvo un impacto positivo en la organizacion, porque fue una
formacion dirigida a mas de 4.000 trabajadores. Para evitar en la medida de lo posible que la organizacion
resultara afectada por la actividad digital de sus empleados, el departamento de formacion de SUEZ recibid
una peticion doble:

* Direccion de seguridad: impulsar la formacién para explicar a los trabajadores que la seguridad
informatica va mas alla de apagar el ordenador. El mero hecho de dejar un papel encima de la mesa ya es
peligroso por la informacioén que pueda contener.

* Direccion de IT: derechos y obligaciones del trabajador hacia la informacién. Por ejemplo, como se
tratan los datos de tipo personal.

La modalidad de formacion escogida fue en linea, ya que permitia alcanzar un publico amplio y reducir el
coste que representaba hacerlo en formato presencial. La formacion se realizé por colectivos, priorizando
el personal de oficina porque dispone de ordenador en su puesto de trabajo, y por el nivel de riesgo de los
diferentes perfiles, ya que determinadas personas tienen acceso a informaciéon mas sensible. Asimismo,
tenemos que sefialar que SUEZ Spain cuenta con una plataforma propia de formacion, una plataforma
Moodle adaptada a sus necesidades desde donde se imparte la formacion en linea y se registra si los
alumnos han alcanzado los objetivos propuestos.
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En este tipo de programas, los objetivos se acuerdan con la direccidn, la estrategia se consensua con sus
miembros, aunque la modalidad y la metodologia aplicadas las aporta el departamento de formacion,
adaptando cada caso a los colectivos afectados.

Cuando hablamos de seguridad de la informacidn, solemos pensar en los hackers que
acceden a nuestros sistemas informaticos. Sin embargo, hay otros aspectos que pueden
resultar igualmente perniciosos y que pasan en las empresas mas veces de lo que
imaginamos: la negligencia en el uso de la documentacion, los comentarios de nuestros
trabajadores en las redes sociales criticando las condiciones laborales, las conversaciones
informales en las que se detalla un nuevo prototipo, etc.; todo ello puede causar graves
perjuicios a la compaiiia. Incluso el comentario, a priori inocente, de un trabajador en
alguna red publica puede dafar la imagen de marca.

Nuevas posibilidades llevan aparejadas nuevas problematicas; por eso hay que atender
el problema desde una Optica panoramica, lo cual condiciond la distribucion de los
contenidos en tres areas bien diferenciadas:

* Seguridad informatica adaptada a cada perfil: exposicion a virus en cualquier
dispositivo incluido el movil, copias de seguridad, organizacion de la informacion.

* Secretos industriales, proteccion de acceso (contrasefia), prudencia en el uso del
correo personal, control en la distribucién de informacion.

* Presencia en las redes sociales, responsabilidad cuando comentamos algo que
puede relacionarse con nuestra marca.

La seguridad de la informacion es una de las principales preocupaciones de los
directivos espafioles, aunque no siempre se traduce en el desarrollo de planes suficientes
para asegurarla. En su informe Global CEO Outlook 2016,8 KPMG indica que el 40 %
de los directivos (el 30 % en el resto del mundo) lo considera como el mayor riesgo que
hay que afrontar, mientras que solo el 20 % reconoce haber puesto en practica las
medidas oportunas para evitar un ciberataque.

Con todo, lo especialmente transcendente es que cada vez se disipa mas la barrera
entre la experiencia en el mundo digital y el analdgico: realizamos transacciones
bancarias mediante una aplicacion, pero vamos a la oficina para resolver algin tramite;
nos informamos sobre un producto y luego vamos a la tienda a comprarlo; incluso
iniciamos relaciones de pareja por la red para acabar quedando en un restaurante con la
pareja potencial.

De ahi que se destinara todo un apartado del curso a las buenas practicas en el uso de
las redes, a diferenciar entre lo que se puede compartir y lo que no, a establecer
protocolos de uso y salvaguarda de la informacion y, obviamente, a ser responsables con
los datos que manejamos en el puesto de trabajo.
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» Identidad digital es la visibilidad de una la persona en las redes, su permanencia y
su trazabilidad sobre sus acciones y contenidos relacionados.

* No hay que confundir identidad digital con huella digital.

* En internet, es muy dificil separar la vida personal de la profesional; hay que
intentar que una no afecte a la otra.

* Internet tiene memoria; es muy dificil borrar el rastro de las sefales que vamos
dejando.

» Somos victimas de lo que publicamos en las redes.
* La identidad digital dependera de como interpretan los demds todos nuestros datos.

* Se va disipando la diferencia entre mundo digital y analogico.

1. Instituto Nacional de Tecnologias de la Comunicacion (INTECO).
<https://www.incibe.es/CERT/guias_estudios/guias/Guia Identidad Reputacion usuarios™>

2. <http://dle.rae.es/?1d=KtmKMfe>

3. <https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-
solutions/global/en _us/c/pdfs/GRT16_GlobalRecruiting es LATAM.pdf>

4. <https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-solutions/regional/es-
es/c/pdfs/GRT16_SpainRecruiting_Spanish_updated.pdf>

5. <http://verne.elpais.com/verne/2016/09/15/articulo/1473924999 823409.html>

6. <http://www.cisco.com/c/dam/m/es_es/internet-of-everything-
ioe/iac/assets/pdfs/security/cisco_2016_asr 011116_es-es.pdf>

7. Las extensiones de los navegadores son aplicaciones o programas que se instalan muy facilmente en el
propio navegador de internet (no siempre somos conscientes cuando esto ocurre). Normalmente, le
afiaden alguna funcionalidad o, simplemente, facilitan la experiencia de usuario.

8. <http:// www.kpmg.es/ceooutlook2016/>
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Capitulo III
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La formacion como palanca de cambio

En educacion, mds importante que ganar tiempo es, precisamente, perderlo.

Jean-Jacques Rousseau

Somos un pais de contrastes, lo cual es bueno en algunos dmbitos, como el cultural,
porque aporta riqueza. Sin embargo, en el ambito educativo es donde esas diferencias
constituyen uno de los principales problemas de la sociedad.

Desde hace afios, los expertos informan de la sobrecalificacion de la poblacioén
espaiola, es decir, el alto porcentaje de universitarios en relacion con otros jovenes que
han optado por una formacion profesional. Esto nos diferencia de otros paises como
Alemania, donde la formacion profesional goza de cierto prestigio, justo lo contrario que
aqui; y, efectivamente, luego se crean desequilibrios y se genera frustracion entre los
jovenes porque el mercado laboral no es capaz de absorberlos con puestos de trabajo
cualificados (se calcula que aproximadamente la mitad de los profesionales con estudios
universitarios tiene una formacion que excede las necesidades del puesto de trabajo que
desarrollan).

Un problema que seguramente se va a incrementar en los proximos afios, pues la
organizacion actual de las universidades dificulta en ocasiones la distribucion de carreras
en funcion de las necesidades de las empresas (por ejemplo, solo hay que observar la
cantidad de jovenes que iniciardn este afio sus estudios de arquitectura).

Figura 3. Distribucion de titulados segiin su nivel mds alto de estudios
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Si observamos el grafico, el caso espafiol corresponde a una forma de reloj de arena:
una gran cantidad de universitarios en la parte superior, pocas personas en la educacion
intermedia y un alto porcentaje de individuos con un bajo nivel de estudios en la base.
Justo lo contrario del caso aleman: con una fuerte presencia de poblacién con estudios
intermedios, asociados a la formacién profesional. Por lo tanto, es logico que los
universitarios que no encuentren un empleo acorde a su calificacion acaben cogiendo las
maletas o aceptando un trabajo por debajo de sus competencias.

Nos falta «clase media», trabajadores con formacion técnica asociada a profesiones,
porque, si hablamos de desequilibrio por exceso, también lo encontramos por defecto:
cuantas veces hemos ido a un restaurante y el camarero no nos ha atendido en relacién
con las expectativas generadas. Este ejemplo sirve para sefialar, ademas, que, en un pais
donde el turismo representa mas del 11 % del PIB, con una gran afluencia de visitantes
extranjeros, el nivel de idiomas de los trabajadores es en general bastante bajo.

Esta situacion es especialmente lamentable en el caso de los parados de larga duracion
(mas de 2 millones), muchos procedentes del sector de la construccion. ;CoOmo vamos a
encontrarles una solucion a corto o medio plazo si tienen escasa o nula formacién? Hay
personas que no se han formado en treinta afios y tienen unas habilidades que el mercado
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ya no demanda. Desgraciadamente, tenemos que admitir que muchos de ellos ya no
volveran a encontrar trabajo.

Logicamente, desde el punto de vista de la oferta de puestos de trabajo, el problema es
estructural y no afecta inicamente a un sector. Nos damos cuenta de que otros paises (y
regiones) mas avanzados tienen un indice de produccion industrial mucho mas alto que
el nuestro. En su momento, confiamos demasiado en la «revolucion del ladrilloy,
permitimos que el sector de la construccidon alcanzara porcentajes del PIB nunca vistos y
descuidamos la aportacion de la industria, con los puestos de trabajo asociados que ahora
serian realmente ttiles. Y, en el lado de la demanda, la procesién de cambios en la Ley
de Educacion y el poco sentido de Estado de los sucesivos gobiernos que los han
auspiciado no ayuda en absoluto. La LOMCE, Ley Orgénica 8/2013 de 9 de diciembre,
para la mejora de la calidad educativa, nacia con el Unico aval del partido en el
Gobierno, de modo que, en 2016 y ante la falta de apoyos después de las elecciones, ya

hay grupos parlamentarios que proponen cambiarla como requisito indispensable para
1

entablar negociaciones.”

Somos muchos los que apostamos por la formacion como elemento clave en el
desarrollo de las sociedades. Este pais no habria tenido una evolucién como la que
hemos experimentado sin la obligatoriedad en los estudios y una estructura de formacion
profesional y universitaria accesible (hay paises donde la matricula universitaria es un
producto de lujo). La educacion es un elemento indispensable, pero hay que tener en
cuenta otros elementos para que realmente sea efectiva: la inversion en investigacion y
desarrollo, las politicas de fomento de empleo, el apoyo a los emprendedores, etc. Por
eso tenemos que abordar el problema desde un foco mas amplio. En caso contrario,
corremos el riesgo de invertir en la formacién de las personas sin recibir el retorno
esperado: acceder a un puesto de trabajo donde las competencias requeridas disten de las
que se han aprehendido previamente.

Hasta ahora no era un problema iniciar la carrera profesional en un nivel inferior, si
eso nos permitia adquirir una experiencia que nos llevara al puesto de trabajo que
realmente esperabamos. Ahora, a la velocidad que se suceden los cambios, el riesgo esté
en que, durante ese periodo, aquellas competencias queden obsoletas por falta de
practica y renovacion; o lo que es lo mismo, habremos perdido la inversion inicial sin un
rendimiento claro.

Cuando la obsolescencia es cuestion de dias.

El momento actual es critico. En plena transformaciéon digital de la sociedad, la
irrupcion de negocios disruptivos provoca que la economia tradicional reaccione a la
defensiva porque muchas empresas no estan preparadas para el cambio.

Solo lo referente a la impresion 3D ya aplica a multiples sectores:
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* Arquitectura: cuanto se ha acelerado la construccion de la Sagrada Familia de
Barcelona construyendo las bovedas en miniatura mediante impresion 3D. Mark
Burry, un arquitecto que trabaja en la construccion del templo desde hace mas de 25
anos, indicaba la dificultad de un desarrollo que se escapa a los canones conocidos

teniendo en cuenta el poco material que dejo Gaudi como referencia.?

* Moda: la fabricacion de nuevos materiales, como los desarrollados por Danit
Peleg para sus colecciones, en las que incluye tejidos flexibles, rigidos y suaves, de
apariencia muy sofisticada, sobreponiendo capas de alta definicion de hasta 0,05 mm.

* Salud: impresion 3D de Organos artificiales, que permite crear facilmente protesis
a medida.

(Acabaremos imprimiendo nuestra pizza en casa? ;Fabricaremos nuestra propia ropa?
(Haremos de aprendices de albaiiil? Aunque el futuro es incierto, lo que esta claro es que
la tecnologia estd agitando todos los sectores y que las repercusiones, como otras veces,
no seran solo econdmicas. El cambio estd siendo mucho méas profundo, mucho mas
rapido que otras revoluciones industriales y, sin duda, lo sera mucho mas porque
provocard cambios sociales importantes.

En Asepeyo, son muy conscientes de la nueva realidad y de los retos que tienen ante
ellos. De ahi que se encuentren inmersos en un entorno de transformacién donde se ven
obligados a reinventarse a nivel organizativo, asumiendo nuevos retos desde la gestion
de RR. HH. y, en concreto, desde formacién. Carolina Espuny, directora de la
Universidad Corporativa Asepeyo, explica por qué han apostado por un modelo en el
que el empleado pasa a ser el protagonista activo de su desarrollo.

Desde este nuevo paradigma, los empleados de Asepeyo han asimilado y siguen autogestionando su
desarrollo desde los cimientos que les proporciona la Universidad Corporativa con la formacion
continuada, en forma de itinerarios curriculares (los programas formativos por puesto de trabajo) y, sobre
ellos, se levanta la estructura que permite la capacitacion y el desarrollo profesional en nuevos entornos
personales de aprendizaje, proporcionandoles un ecosistema de aprendizaje nutrido de diversos recursos,
ademas de los cursos en metodologia blended que ofertamos en nuestro catalogo formativo. Es decir, nos
encaminamos hacia el disefio de mas materiales y recursos en distintos formatos y metodologias, que les
permita una mayor motivacion e implicacion (engagement), con nuevos contenidos y aprendizajes,
incrementando la motivacion, la finalizacion, la satisfaccion y, obviamente, el aprendizaje.

Esta transformacion en la que nos encontramos inmersos como organizacion, evidentemente tecnoldgica y
digital, nos obliga a redefinir procesos y simplificarlos, facilitando la usabilidad, optimizando los
resultados y la productividad, asi como la eficacia y la calidad de nuestros servicios, a la vez que de
nuestros profesionales.

Para ello, desde la Universidad Corporativa se han proporcionado las herramientas y los contenidos que
facilitan dicho proceso de acompafiamiento, con el disefio instruccional y despliegue de toda la formacion
asociada a los nuevos procesos y aplicativos corporativos implementados en nuestra entidad.
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La transformacion digital se ha extendido a todos nuestros servicios teniendo en cuenta dos ejes: el
externo, orientado a nuestro servicio y poniendo el foco en los principales protagonistas aportando nuevas
y mejores funcionalidades:

* A los mutualistas. Se les han disefiado e implementado unos entornos (la Asepeyo Oficina Virtual
(AOV) y su aplicacion moévil) para una gestion y una comunicacion mas agiles, inmediatas, con mayor
fiabilidad y autonomia para los usuarios, ya sean empresas o colaboradores.

* A los usuarios. También se les han disefiado los entornos anteriores adaptados a sus necesidades (AOV y
aplicacion movil), asi como el desarrollo del modelo de registro de la firma manuscrita en una tableta que
recoja los datos biométricos, aplicandose desde los cuestionarios de admision e integrandolo con las
historias clinicas digitalizadas, hasta alcanzar otros documentos de salud. En paralelo, también se ha
realizado el despliegue del wifi en todas las dependencias de la Mutua y hospitales.

* A los pacientes, mediante la implantacion de un servicio corporativo de interconsultas médicas
(telemedicina) que permita diagnosticar a un paciente ubicado en un centro de la Mutua con carencia de
especialista, o contrastar una segunda opinidén, como herramienta para avanzar en la prestacion los
servicios sanitarios identificados como «atencidon sanitaria liquida». Asi como pantallas interactivas en
hospitales desde las que poder solicitar atencion y/o servicios.

* A los grupos de interés, mediante el disefio y la transformacion de la web corporativa para ponerla en
consonancia con su mision, y la redefinicion de portales especializados.

Y, por otro lado, el eje interno; es decir, el de nuestros empleados, para quienes también se han
desarrollado aplicativos que facilitan la gestion, unificando subprocesos y aplicativos dispersos, en uno
global y de maxima potencia, en la ejecucion, eficacia y rapidez de procesos y resultados (como
Prestaciones 3.0, aplicacion transversal que implica a todas las dreas de negocio de la Mutua, facilitando la
gestion conjunta y el control de las prestaciones). Dicha aplicacion esta basada en el Mapa de Procesos de
ASEPEYO vy se orienta a procedimientos que definen las diferentes tareas que se realizan en las distintas
areas organizativas de la Mutua.

Otra aplicacion es ASID; esta tiene como objetivo proporcionar un sistema de datos integral para que
ASEPEYO pueda explotar sus datos de manera mas 6ptima y centralizada.

Todo ello ha obligado a que desde la Universidad Corporativa asumamos el reto de cambiar el modelo de
gestion del talento y del conocimiento, para acompaifiar, facilitar y desplegar toda la formacion asociada a
los cambios descritos anteriormente. Estos obligaban a modificar procesos y, en un breve lapso de tiempo,
a formar a todo el personal que iba a gestionar las diferentes tareas desde las distintas areas organizativas,
con los nuevos aplicativos y entornos tecnologicos.

Hasta el momento, nos habiamos centrado, basicamente, en el aprendizaje formal y dirigido, pero estos
cambios acontecidos en tan poco tiempo y para practicamente toda la plantilla, nos han obligado a
evolucionar hacia un modelo de aprendizaje mas social y colaborativo. Por ello, desde la Universidad
Corporativa, hemos apostado por metodologias que facilitaran dicha tarea como las comunidades
virtuales, desde las de aprendizaje, proyectos o de conocimiento.

procesos de ensefianza - presencial como virtual de la UCA. Incluye elementos de evaluacion sobre la consecucion de
aprendizaje objetivos.

' Aprendizaje — aula, centradas en Espacio virtual que tiene como objetivo dar soporte al proceso de ensefianza-aprendizaje tanto
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D

Centradas en proyectos (grupos de
trabajo)

Espacio destinado a facilitar el desarrollo de proyectos en el marco de la organizacion, tanto nuevos
como de mejora continua y buenas practicas.

o

2¥

Gestion del conocimiento,
centradas en el intercambio de
informacion

Espacio virtual destinado a compartir o promocionar informacion entre los miembros de la comunidad.
Estas versan sobre temas de interés comun para sus integrantes.

Asepeyo requeria de un espacio colaborativo disponible y accesible para toda la organizacion, que fuera
atractivo y funcional, que fomentara la cooperacion, la colaboracion y el desarrollo tanto de proyectos
como de capacidades necesarias, para conseguir un fin mediante las sinergias establecidas. Ejemplo de ello
ha sido la comunidad ORES (formada por 350 colaboradores internos, desde autores y formadores, y
dinamizada por el centro de formadores, que comparten buenas practicas, materiales y recursos
pedagogicos para la optimizacion de los nuevos cursos y disefios instruccionales).

Es decir, la transformacion digital nos ha llevado a una transformacion también de los modelos de
aprendizaje y un cambio cultural que genera nuevas formas de trabajar mas colaborativas. Por ello hemos
aunado esfuerzos en el disefio de recursos y herramientas mas innovadoras y flexibles que permitan el
trabajo en red, la difusion e incremento del conocimiento, generando sinergias, potenciando y
desarrollando el talento organizativo.

Una de las metodologias utilizadas ha sido mediante simuladores. Asepeyo dispone de dos centros de
simulaciéon de situaciones criticas, situados en el Hospital Asepeyo Coslada (Madrid) y el Hospital
Asepeyo Sant Cugat (Barcelona). La mision de estos centros es mejorar la seguridad de los pacientes con el
entrenamiento de los profesionales sanitarios mediante la simulacién clinica.

Esta es una técnica que pretende reemplazar la experiencia con pacientes reales por una practica que
evoque los aspectos fundamentales de la realidad de una manera completamente interactiva y segura. En
las salas de simulacion, hay dos potentes simuladores de paciente a escala real, monitorizados desde la
cabina del instructor, que permiten recrear cualquier escenario clinico de forma segura. Ademas, disponen
de sistemas de grabacion audiovisual que permiten reproducir posteriormente los escenarios propuestos
para analizarlos en el grupo de alumnos, corrigiendo errores y reforzando las buenas practicas.

Otro elemento que hemos introducido desde la Universidad Corporativa Asepeyo, para facilitar dicha
capacitacion y el desarrollo de nuestros profesionales, ha sido la gamificacion de contenidos. Esto nos ha
permitido plantear situaciones reales en escenarios no amenazantes, ejecutando practicas sin riesgo,
basadas en el aprendizaje experiencial y constructivista, proporcionando al alumno las herramientas
oportunas para construir sus propios procedimientos. A la vez, estas le permiten resolver las situaciones
planteadas, que requieren reflexion y toma de decisiones, con una alta interaccion con el entorno y los
compaifieros, consiguiendo asi el desarrollo de capacidades cognitivas derivadas del pensamiento critico,
del analisis y de la toma de decisiones desde la divergencia a la convergencia (resolucion).

Un ejemplo de esto han sido los serious games, videojuegos que captan la atenciéon y mantienen la
motivacion, con un alto grado de implicacion hasta la consecucion de los objetivos planteados por su gran
atractivo, tanto por el contenido como por la dinamica establecida y el feedback inmediato y personalizado
que proporciona.

Estos videojuegos los hemos utilizados para desarrollar las competencias de negociacion y de
comunicacion, de gestion del tiempo y de productividad personal, de liderazgo y de gestion de equipos;
todos ellos bajo una misma licencia comercial que los distribuye a nivel mundial.

En todos ellos, se ha conseguido mas de un 90 % de finalizacién, satisfaccion y aprendizaje, gracias a los
contenidos de alta calidad, cuya dificultad se va incrementando en funcion del progreso del alumno.
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Asimismo a esto ha contribuido el desarrollo de contenidos gamificados, no solo de soft skills, sino
también de conocimientos técnicos, dado que la actividad ludica lleva intrinseca la motivacion, con la que
se consigue la satisfaccion del alumno, tanto por la propia actividad como por la recompensa asociada a la
consecucion del reto planteado.

Un claro ejemplo de ello ha sido la gamificacion de un protocolo sanitario dirigido al colectivo de
enfermeria, dividido en ocho fases, para cada una de las cuales se hizo un minijuego: rompecabezas,
clasificacion, quiz, sneaky words, memory y animaciones.

El modelo Iudico-pedagogico incluye la evaluacion de los conocimientos previos y los conocimientos
adquiridos. Asimismo, se incorporé una narrativa a modo de hilo conductor de las distintas pildoras
formativas. Se consiguié que el 95 % de los participantes puntuaran en la clasificacion global.

Lo mismo sucedi6 con el Trivial del Centro Ores (autores, formadores y dinamizadores), disefiado con las
distintas preguntas que conformaban los distintos test de evaluacion de las pildoras formativas que
integraban el programa formativo del centro de formadores. Asi, la que perseguia ser una actividad de
evaluacion de todos los conocimientos adquiridos durante el programa formativo se convirtié en una
actividad Iudica. Al finalizar, se hizo un ranking de los participantes, con un premio para el primer
clasificado.

CONTIMUAR

Fuente: ejemplo de curso en linea realizado en Asepeyo.

Otro caso de éxito fue la liga de casos clinicos dirigida al personal médico, con la que se pretendia
potenciar la resolucién de un caso clinico, dentro del entorno competitivo que aporta una liga, con una
clasificacion o ranking.

En todos los ejemplos expuestos de actividades ludicas llevadas a cabo con los distintos colectivos, todos
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superaron el 94 % de satisfaccion, llegando incluso a un 98 % en algunos casos, con unos indices de
finalizacion también elevados, pero siempre valorando la metodologia como amena, divertida, novedosa,
etc.

DIVERTIDO

=2“SATISFACCION

BUENAIDEA™  Novezosomer

Dados estos resultados y coincidiendo con Jenkins (2009, Universidad Souther California), apostamos por
continuar con las metodologias gamificadas y colaborativas, y hacerlas evolucionar dentro de nuestra
entidad, abordando asi los procesos de ensefianza-aprendizaje y combinando aspectos ludicos con los
contenidos corporativos pedagogicos. La principal competencia que este autor destaca para el aprendizaje
en el siglo XXI es el saber jugar, tanto en el mundo adulto empresarial como en entornos escolares.

Es evidente que no podemos afrontar la formacidn en las empresas con modelos mas
propios del siglo XxX. Los trabajadores precisan de servicios de formacion que se adapten
a sus necesidades, no al contrario.

Nos pasamos el 90 % de nuestro tiempo aprendiendo casi sin darnos cuenta y sin
esfuerzo aparente, ya sea viendo un documental, leyendo una revista o haciendo una
simple consulta a nuestro compaiiero de trabajo. Y, sin embargo, cuando nos piden que
realicemos un curso de prevencion de riesgos laborales, nos entra una pereza terrible.

La estrategia de Asepeyo de dar protagonismo al alumno es la misma que disefio la
Universitat Oberta de Catalunya (UOC) para desarrollar su modelo de aprendizaje: con
este objetivo lo importante no es ensefiar; lo importante es aprender. Una vez que
tengamos eso claro, pondremos a disposicion del alumno los recursos necesarios para
conseguir el cambio esperado y, al hacerlo protagonista, estamos trasladandole la
responsabilidad de su formacidn: el cambio empieza en la actitud.

Ademas, ahora la formacién es mucho mas accesible y nos concede muchas mas
posibilidades; han irrumpido nuevos canales de contenidos que hacen que la falta de
presupuesto no sea una excusa para dejar de invertir en formacién. En este sentido, no
podemos obviar la eclosion de los MOOC; ya hay empresas que analizan qué cursos
gratuitos cubren la formacion que precisan sus empleados: «curadores» de cursos frente
a gestores de formacion.

En muchos casos, estamos hablando de contenidos de calidad, que universidades de
todo el mundo ponen a nuestra disposicion y triunfan los que mejor aceptacion tienen
entre el publico; en definitiva, democratizacion de la formacion.

Hay quienes se han atrevido a pronosticar que los MOOC son una moda, aunque, si
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desaparecen, sera porque los habra relevado un formato mejor.

Hay certezas que refuerzan esta idea, como el hecho de que Coursera, con solo tres
anos de vida, alcanzara los 15 millones de usuarios en 2015, reuniendo cursos de
dieciséis universidades; o que Sebastian Thrun, profesor de Stanford University, dejara
su puesto para fundar la plataforma Udacity tras superar la cifra de 120.000 alumnos en
su curso «Introduction to Artificial Intelligence» (primer MOOC de éxito en 2011).

Hay varios factores que motivan el crecimiento de los MOOC, pues para el usuario:

* Representan una oportunidad de acceder a contenidos de calidad sin coste.
* Permiten compartir conocimiento con otras personas afines.

* Se puede aprender en cualquier momento y lugar independientemente del
dispositivo que utilicemos.

* Podemos obtener un certificado por un precio asequible.

Y, para las Universidades y otras instituciones, representa una oportunidad para
promocionarse y mejorar su posicionamiento. Estamos ante un win-win. Al igual que en
otros aspectos de nuestra vida, siempre aparecen detractores; por eso es muy facil
convertir las criticas en positivo:

Critica Contracritica

Usan metodologias superadas: lecturas, | El objetivo superior de llegar a todo el mundo lo compensa (p. ¢j. no todos tenemos las mismas posibilidades de
videos y seminarios web (webinars). banda ancha).

Al ser masivo, es dificil alcanzar todo

Ni falta que hace. Como todo lo que sucede en internet, es importante ser selectivo y aprovechar lo que realmente
lo que se comparte en foros y otros

. nos aporta.
espacios comunes.
Carecen de dinamizacion (entendida Hay cursos en los que la participacion de los usuarios en foros genera tanto o mas conocimiento de calidad,
como la labor de un experto que guie el | enriqueciéndonos con otras experiencias y puntos de vista. No hay una dinamizacion autorizada, sino que la
grupo). responsabilidad se reparte en el colectivo.

Hay MOOC mejor disefiados que otros, con mayor o menor interactividad, aunque tener acceso al conocimiento

Pueden ser meros repositorios. P
ya representa un valor en si mismo.

Requieren autodisciplina y constancia. Como en otras facetas, se requiere cierta voluntad, actitud. Es una buena oportunidad para aprender a organizarse
y a plantearse retos.

Altas tasas de abandono. Siendo un dato objetivo, la experiencia indica que, a partir de la segunda semana de curso, se empieza a
estabilizar el nimero de alumnos (efecto reserva preventiva de plaza).

No solemos valorar aquello que es

gratis Tenemos que darnos cuenta de que no hay nada mas valioso que el tiempo. Hacer un curso nunca es gratis; lo que

no siempre se entiende es el concepto de coste de oportunidad.

Otra experiencia para celebrar es la creacion de Chris Anderson, los TED Talks.? Esta
iniciativa atina informacion y entretenimiento (infotainment) mediante conferencias en
las que unos expertos, con habilidad para mantener la atencion del espectador, se sirven
de su lenguaje directo y algunas dosis de creatividad, para explicar historias que
simplifican un concepto hasta hacerlo accesible a la comprension de la mayoria (Big
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Data, comunicacién neuronal, la creacion del cosmos, etc.; ninguna materia queda
excluida).

Un panel de expertos en comunicacidon valora la aportacion del ponente y le proponen
técnicas para aumentar el impacto de su discurso. Ken Robinson con sus mas de 42
millones de visitas a su conferencia® sobre la creatividad en la educacion, nos ensefia que
es posible mantener una audiencia y sensibilizarla sobre un tema consiguiendo la misma
atencion que un programa de maxima audiencia.

En internet hay tal cantidad de contenidos que el éxito de la formacion se empezara a medir en funcion de
las audiencias. No nos engafiemos, con tantas posibilidades a nuestra disposicion y la tendencia creciente a
repartir nuestra atencion entre diferentes medios, la dificultad reside mas en retener que en captar la atencion.

Y, en medio de un panorama incierto, dada la creciente accesibilidad a la formacion
(cubierta en muchos casos por contenidos gratuitos de calidad), la creacion de las

Universidades Corporativas como en el caso de Asepeyo..., ;qué papel se reserva a las
universidades?

* Los expertos informan de la sobrecalificacion de la poblacion espaiiola.

 Nos falta «clase media»; trabajadores con formacion técnica asociada a
profesiones.

* La formacion es un elemento clave para el desarrollo de las sociedades.
* El cambio serd mucho mas profundo, antes que otras revoluciones industriales.

* La transformacion digital lleva a la transformacion de los modelos de aprendizaje y
al cambio cultural de las empresas.

* Lo importante no es ensefiar, lo importante es aprender.

» El éxito de la formacién se empezara a medir en funcion de las audiencias.

1. <http://www.europapress.es/nacional/noticia-cc-pedira-rajoy-reforma-constitucion-lomce-legislacion-
laboral-20160705103204.html>

. <http://www.barcelona-metropolitan.com/features/life-in-barcelona-the-gaud%C3%AD-code/>

[\

|98

. TED, siglas de Technology, Education and Design.

4. <https://www.ted.com/talks/ken_robinson_says_schools_kill creativity? language=es>
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Capitulo IV
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El papel de las Universidades

For every well-paid programmer working at a firm like Microsoft there are three people flipping burgers at a
restaurant like McDonalds. It seems that in the knowledge economy, low-level service jobs still dominate.

Alvesson, Mats; Spicer, André (2015). The stupid paradox, 2016. London. Profile Books Ltd.

Hace tiempo que la formacion superior dejo de garantizar la empleabilidad. Aunque
diga lo contrario el estudio «High-Skilled Outsiders: Labor Market Vulnerability,
Education and Welfarey, en el que se indica que el grado de formacion aun es importante
para superar las dificultades del mercado laboral y que, por supuesto, las personas mejor
cualificadas no tienen tantos problemas a la hora de encontrar trabajo. Eso no impide que
puedan tener dificultades ante un entorno laboral tan cambiante.

Las empresas estan variando sus organigramas hacia un tipo de organizacion mas
plana y eso necesariamente pasa por reducir el nimero de mandos intermedios. ;Qué
estd pasando? Pues que profesionales que antes competian por puestos de cierta
responsabilidad, ahora tienen que optar por trabajos que requieren una menor
cualificacion. Esto es reflejo de la evolucion de la sociedad: se esta reduciendo la clase
media para incrementar las clases bajas. En Espana, cada vez es mas habitual oir la
expresion «pobre con trabajoy.

En la franja de edad comprendida entre los 25 y los 34 afios, el 41,8 % ha alcanzado
la Educacion Terciaria (que incluye Formacion Profesional de Grado Superior y
titulaciones universitarias o equivalentes), aunque se calcula que solo la mitad acceden a
un puesto de trabajo acorde a su formacion. Otros paises desarrollados no se encuentran

en una situacion mucho mejor. En Estados Unidos, en 2013, alrededor del 25 % de los

empleos cualificados precisaba de titulacién universitaria,? mientras que las personas

jovenes con estudios universitarios alcanzan el 44 % (informacion consultada en el US
Bureau of Labor; su web es especialmente recomendable por la gran cantidad y calidad
de datos que recoge).

Los datos son claros, concluyentes y, sin duda, hay algo que no acaba de cuadrar:
tenemos una poblacion sobrecualificada.

En Europa, no parece que la situaciéon mejore demasiado, los resultados del proyecto
WALQING? de la Comision Europea que valora la calidad del empleo, indican que mas
de la mitad de los casi 17 millones de puestos de trabajo de nueva creacion, entre 2000 y
2008, no requerian de grandes competencias técnicas, eran temporales y de salario bajo.

Although some 16,67 million more jobs were created in Europe from 2000 to 2008..., more than half of these
jobs are of low quality..., low wages, low or undervalued skills, problematic working conditions and precarious

59



employment accumulate. 2

A la frustracion por haber dedicado muchos afios al estudio y desarrollar un trabajo de
poca cualificacion tenemos que unir el miedo a la desproteccion. Disponer de un master
y hablar idiomas no te libra de las fluctuaciones del mercado laboral.

Debemos repensar la ensefianza superior, y no podemos esperar porque a las
universidades les estan saliendo multiples competidores:

= A LAVANGUARDIA

Tecnologia

Una ‘Universidad Facebook’
porque las de siempre no ensefnan
lo que se necesita saber

Paises como Reino Unido ya tienen propuestas
sobre la mesa
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Universidad de Facebook para comunidades infrarrepresentadas
(Facebook)

Fuente: La Vanguardia en su version en linea, 03/07/2016.

Hace casi 800 afios, se fundaba la Universidad de Salamanca, la tercera mas antigua de
Europa. Sin embargo, durante todo este tiempo no ha cambiado demasiado la
metodologia utilizada: el aula como espacio donde el profesor ostenta el conocimiento y
lo transmite a los alumnos, que aceptan un modelo basado en la autoridad del profesor y
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en el que la interaccion es escasa.

Actualmente, en la era de la informacion, donde los alumnos tienen acceso a la mayor
biblioteca que nunca se pudo imaginar (internet), con unos jovenes acostumbrados a
consumir contenidos justo cuando los necesitan, con el habito de realizar actividades de
forma colaborativa (estudian conectados a Whatsapp o Skype): ;cudnto tiempo mas
creemos que podremos mantener el statu quo? ;aguantaran tediosas clases magistrales
por mucho mads tiempo?

David Roberts, uno de los mas reconocidos expertos en tecnologia disruptiva y
miembro de Singularity University,? se cuestiona la eficiencia de un modelo en el que se
acumula conocimiento durante cinco afios (el de la universidad tradicional), con la
previsible obsolescencia previa a la insercion en el mercado laboral. Por eso pretende
formar una nueva generacién de lideres que entiendan el ritmo de cambio actual y
afronten los nuevos desafios. Al ser experto en negocios disruptivos, no es extrailo que
proponga un modelo menos convencional. Tenemos que atender a programas de
formacion continuada en las empresas, que faciliten que sus empleados puedan aprender
cuando tienen dudas, que la gente aprenda en tiempo real a partir de las necesidades
inmediatas.

La Universidad suele ofrecer soluciones cerradas cuando el puesto de trabajo requerira
creatividad y dar respuesta a problemas que ain no hemos experimentado; la
Universidad propone el estudio individual, mientras que en la organizacion se premiara
el trabajo en equipo; la Universidad presenta un claustro de profesores dedicados a la
investigacion y la docencia, algunos de los cuales no han pisado nunca una empresa.

Es fundamental que la universidad renueve cuanto antes su modelo, empezando por los
planes de estudio, que deberian revisarse con mayor frecuencia, y desarrollando una
metodologia que responda a las nuevas necesidades de la sociedad y se adapte a un
colectivo de alumnos mads inquieto, acostumbrado a tomar la iniciativa, a ser mas
exigente, a seleccionar sus temas de interés y a renovar sus expectativas continuamente.

Un gran paso seria plantear a los alumnos retos, facilitarles fuentes de contenidos y
otros recursos, para que alcancen los objetivos de aprendizaje, discriminando la
informacion fiable de la que genera dudas, que compartan experiencias con sus
compafieros y que trabajen en equipo, que lleguen a sus propias conclusiones y que las
compartan con el grupo. El profesor se convertiria en este caso en un orientador, en un
guia que facilita el desarrollo personal de los alumnos, fomentando su espiritu critico y
motivando su interés por aprender de forma constructiva y colectiva al mismo tiempo.

Sin duda, es un buen momento para redefinir el concepto de universidad y adaptarla a
un nuevo entorno. Si no lo hacemos, corremos el riesgo de perder la atencidén de los
alumnos, a la vez que la institucidn educativa ird erosionando su prestigio y
reconocimiento.
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Si este argumento no acaba de convencer, echemos un vistazo al ranking académico

mundial de las Universidades.2 Veintidos de las primeras treinta universidades son
americanas, la primera universidad espafiola la encontramos en el puesto 175 (solo
tenemos tres en el Top 300, lo cual tristemente ha dejado de ser noticia). Aunque lo
realmente sorprendente es que Alemania, verdadero motor industrial donde las empresas
presentan un alto componente tecnoldgico y tercer exportador mundial,? ostente la 47
como mejor posicion.

Obviamente tendriamos que atender a los items valorados en el estudio: nimero de
premios nobel y otros galardones, volumen de publicaciones cientificas e indicadores de
reconocimiento de citas cientificas. Luego, quiz4 debamos atender al modelo alemén si
queremos orientar nuestros titulados a la demanda, ademés de revisar nuestro sistema
priorizando la excelencia en la metodologia y en el cuerpo de docentes.

Ya en 2009, Mark C. Taylor, de la Universidad de Columbia, anunciaba el fin de la
universidad tal y como la conocemos, indicando seis ideas sobre las que trabajar si
queriamos transformarla en una institucion moderna, capaz de adaptarse a la sociedad
actual:

* Reestructurar el curriculum: acabar con la division por departamentos, creando
una red de profesionales que aborden el desarrollo de los contenidos desde una vision
mas amplia.

* Abolir los departamentos permanentes: crear programas a partir de
problematicas y adaptarlos en funcion de las necesidades, reuniendo docentes de
diferentes ambitos de conocimiento o disciplinas, para tratar cada problematica desde
una perspectiva global.

* Incrementar la colaboracion entre instituciones: incorporando profesionales
externos cuando queramos potenciar un area concreta, porque es un modelo mas
sostenible y ayuda a mantener la actualizacion de los programas, atendiendo a la
excelencia en todo momento.

* Transformar las publicaciones tradicionales: buscar nuevos modelos de
publicacion, formatos alternativos, que permitan editar las tesis de los estudiantes de
forma maés 4gil y econdmica.

* Aumentar las opciones profesionales de los graduados, ayudando a los
alumnos a prepararse para un mundo de trabajo complejo, ofrecerles orientacion
laboral y localizar entidades donde puedan realizar practicas u obtener una beca.

* Eliminar las plazas fijas e imponer la jubilacion a una edad adecuada: si bien
en principio se pretendia preservar la libertad de catedra, al final hemos conseguido
proteger un espacio que, en ocasiones, ocupan docentes con escasa relacion con el
mundo empresarial y que no siempre actualizan sus competencias con la frecuencia
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que seria aconsejable. ;Qué incentivos para la investigacion o para renovarse tienen
cuando han obtenido una plaza? ;Para cudndo un sistema que revitalice los
departamentos y aparte del sistema visiones desfasadas y alejadas de la realidad?

No lo van a tener fécil las universidades —eso queda fuera de cualquier discusion—,
porque, dejando a un lado la presién de los claustros para mantener el statu quo, se
encuentran en el centro de una tormenta perfecta:

» Las empresas cada vez valoran menos las competencias que se adquieren en
las universidades, porque cada vez cambian con mayor frecuencia las competencias
del puesto de trabajo.

* La oferta formativa se ha multiplicado; el acceso en linea hace que la
localizacion ya no sea un factor limitador. Las universidades hasta hace poco tenian un
publico cautivo, porque se escogia una universidad cercana para evitar el
inconveniente de desplazarse lejos de casa.

* La titulacion no es garantia de acceso al mercado laboral ni de mejora de las
condiciones. Las empresas no logran incorporar el excedente de estudiantes
universitarios, ni en volumen ni en calidad de su oferta de trabajo.

Estos motivos fundamentalmente hacen referencia al mercado de trabajo. Hay estudios
que confirman que las competencias técnicas, las que tienes que aprender para luego
solicitar ese puesto de trabajo, cada vez se valoran menos porque el empleado se ve
obligado a revisarlas de forma permanente:

Figura 4. Competencias mas valoradas. Importancia media de 1 a 10
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Fuente: Grafico publicado en el informe Ranking Universidad-Empresa® de 1a Fundacién Everis.

Si recordamos el papel, eminentemente pasivo, que nos reservaron a los que fuimos a
la universidad (asistir a la charla unidireccional del profesor dirigida a mas de cien
alumnos), veremos que la mayoria de las competencias valoradas en el grafico no se
corresponden con las alli adquiridas: habilidades interpersonales, comunicacion,
adaptacion al cambio, etc.

Los cazatalentos se preocupan por identificar caracteristicas mas relacionadas con la
personalidad y la actitud, como la proactividad, la responsabilidad, el optimismo o la
creatividad.

No pensemos que el informe de la Fundacion Everis es parcial; otros, como el informe
Epyce? publicado en 2016, apuntan en la misma direccién: el compromiso en tanto que
el valor mas demandado en la actualidad y el mas escaso en los préximos afios.

Howard Gardner, neurocientifico estadounidense y profesor de Harvard, en su teoria
sobre las inteligencias multiples!? descarta que las personas malas puedan llegar a ser
profesionales excelentes. Segun sus comprobaciones cientificas, los mejores
profesionales son comprometidos y éticos.

Veamos un caso practico en la web de captacion de talento de BMW:
<http://bmwbuscagenius.es/yorokobu/>

64


http://bmwbuscagenius.es/yorokobu/

PROGRAMA BMW GENIUS.

Sube a tu futuro.

LEFes un apaconadil ded motr y de ks nuevas teonologias? ¢ Te motva el irale con los chentes?
|Extamos deseande conoterta!

Buscamos BMW Genlus para nuestra Red de Concesionarios en Espania. Con nosotios, e comertins on o axpata en products by asesorans
o nuesiros clionfos apkcando ty avangado conocmionto de nuostra gama de vohdoulos v ecnoiogin

Qué debes tener Qué queremos que tengas Qué puedes conseguir

o HinbsEais o C MU S K y Oferias i al = Pragadn g duskdn por BMW y desen o8 = Trndssar o U eTiomo g nokdge o o5 bbls v
v 1k Tl o8 CONELDE D eIE s

o Conds Fmeerlod & iuens tecnokiaiing. » Pagabn pod Ly enakoail v G o Siender = Agcereder v S ndTollins o un S
ROrRGCIn, e it d o met dnica ® Inberds por satsfacer ol cherte Spsionante v apasonada

& S un referente 3 nivel Monica = Expiu de equipo y colabora idn # Trabapo a pmada complets

& Asesorar al chenbe par que enc uenie su & Salano aconde al puesio
produCin

Envia tu candidatura

(Donde queda la capacidad de negociacion? Lisa y llanamente, creen que el mejor
resultado no vendra de quienes persigan el objetivo de vender un porfolio de opcionales,
sino de quienes logren despertar emociones.

Este anuncio transmite la necesidad de captar jovenes que:

» Se comprometan con la marca («ilusion por BMWy).

* Apuesten por una mejora continua («pasion por la tecnologia y ganas de
aprender»).

* Se orienten al cliente («interés por sus satisfacciony).
* Compartan el equipo y se sumen a €l («espiritu de equipo y colaboraciony).
Volviendo al grafico de las competencias, la honestidad se distingue como la mas
valorada actualmente. Ahora bien, no es algo que se ensefie en las universidades, por lo
que parece que es una competencia con la que se nace. No obstante, tiene que ver mas

con la experiencia de vida y con el entorno en el que nos hemos desarrollado, los valores
adquiridos y los modelos de referencia.

El cambio es tan veloz que parece que las empresas priorizan las buenas personas, con habilidades para
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adaptarse a entornos cambiantes, la colaboracion y la toma de decisiones; porque de la formacion técnica
asociada a la profesion ya se encarga la organizacion.

El Proceso de Bolonia ya supuso un avance al disefiar los planes de estudio por
competencias, en lugar del clasico programa de conocimientos, a la vez que gran parte
de las carreras universitarias (exceptuando alglin caso como medicina) se reducian a tres
afios! y se completaban con un master.

Sin embargo, la solucidén no pasa unicamente por reducir los afios de estudio; eso seria
simplificar el problema. Aunque la mision de la universidad excede de la mera
incorporacion al mercado laboral y persigue un objetivo mas elevado, tenemos la
obligacion de ser creativos y ofrecer un plan de estudios dinamico, en permanente
revision, asi como de aplicar metodologias participativas, que ayuden a los alumnos a
desarrollar aquellas competencias que les van a servir para que su incorporacion al
trabajo no sea tan abrupta.

No podemos seguir reproduciendo modelos de ensehanza de hace cien afios, sobre
todo ante personas que han crecido seleccionando los contenidos que consultar,
utilizando varios medios al mismo tiempo (no es raro ver a un adolescente viendo la
television a la vez que chatea con sus amigo y juega con la tableta) y con facilidad para
el «cambio de canal» cuando algo les aburre.

Por otro lado, los idiomas, que antes se veian como una limitacidon, ahora se ven como
una oportunidad. Nuestros jovenes estudiantes se caracterizaban por su escasa movilidad
(principalmente porque encontraban calidad en la oferta de proximidad) y por un bajo
nivel de inglés. Ahora, en cambio, tienen claro que su preparacion pasa por tener
experiencias en el extranjero y por dominar el inglés. Ese mismo argumento tenemos que
utilizarlo a la inversa, aprovechando las bondades del estilo de vida mediterraneo, la
amabilidad de la gente y el clima; aunque tenemos que mejorar nuestra proyeccion
internacional y el posicionamiento en los rankings de las mejores universidades.

Y todos debemos ser conscientes de ello. Si, por ejemplo, se ha incrementado el
numero de publicaciones cientificas en medios reconocidos, no es menos cierto que en la
actual organizacion de las instituciones, con jerarquias muy marcadas, a veces resulta
dificil gestionar los procesos de cambio y revisar los métodos de ensefianza. Aunque,
especialmente ahora, tenemos un problema afadido: la reduccion de presupuestos que
las administraciones destinan a la formacion.

Figura 5. Estadistica de financiacion y gasto de las universidades publicas, en millones de euros
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MECD.

Y, por otro, la pérdida de alumnos que no puede verse compensada por un aumento de
las tarifas de la matricula.

Figura 6. Tasa de variacion decenal de los estudiantes matriculados en Grado y 1.y 2.° ciclo por comunidad
auténoma. Cursos 2003-2004 y 2013-2014

Murcia (Reg. de)
Balears (llles)
Madrid (Com. da)

C. Velenciana
Andalucia

Testal SUE

Cataluna

Castilla - La Mancha
Aragdn

Canarias

Castilla y Ledn
Cantabria

Mavarra (C. Foral de)
Extremadura

Pais Vasco

Gallcla

Rioia (La)

Asturias (Ppdo. de)

UNED
UoC

=-40.0%

=30,1%
-33,2%
-34,T%

125%
5.3%
-1.3%
-1,7%
2.8%
-5,0%:
2.9%
-7.1%
-8.4%
-8,5%
“12,2%
-14.4%
-15,0%
=16.7%

21, 7%

55%
6,8%

-20,0% -10,0% 0.0% 10.0%

Fuente: Datos y cifras del sistema universitario espaiol 2014-1512 MECD.
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Un dato interesante lo ofrecen los casos de la UNED y la UOC, que presentan un
aumento significativo en el numero de alumnos. Aqui las explicaciones pueden ser
varias: por un lado, los estudios no presenciales se adaptan a aquellas personas con un
empleo y desean seguir estudiando (hay una sensibilizacion creciente hacia la formacion
permanente o Life Long Learning); por otro, los estudiantes extranjeros pueden acceder
mas facilmente a una universidad de este tipo. No obstante, desde mi punto de vista, lo
que parece mas determinante es el cambio de tendencia en la percepcion de la calidad.
Es decir, hasta hace poco, se consideraba la alternativa de la formaciéon no presencial
cuando fallaban otras prioridades; sin embargo, se empieza a reconocer como una opcion
mas. De esto son testigo universidades como la UOC, en los procesos de matricula. Se
ha reducido significativamente la media de edad de acceso; cada vez es mas frecuente
inscribir a jovenes que acceden a la universidad inmediatamente después de las PAU
(pruebas de acceso a la universidad), mientras que hace unos afios no era habitual
escoger una universidad en linea como primera opcion.

En este contexto, y aunque resulte provocador, no es sorprendente que Laszlo Bock,
vicepresidente de RR. HH. en Google, reniegue de la supuesta desconexion entre la
Universidad y la empresa al afirmar que el expediente académico no sirve para nada,
poniendo en duda los tradicionales procesos de seleccion de personal. Reafirma con
datos su opinion: si bien inicialmente el expediente académico era determinante para
ingresar en Google, cada vez es mayor el nimero de empleados sin titulacion
universitaria.

El expediente académico no sirve para nada.

Laszlo Bock, vicepresidente y RR. HH. en Google

Seguramente hayamos leido esta aseveracion en varios articulos de prensa. Una vez
superado el shock inicial, podemos interpretar que hay empresas (especialmente las
tecnoldgicas) que requieren de unos profesionales con unas competencias muy
especificas y que siempre van por delante de las ofertadas en la universidad.

Hace poco, la responsable de formacion de una consultora me explicaba que sus
clientes esperan que estén siempre a la tltima en tecnologia. Por eso, la mayor parte de
la formacion la realizan internamente, ademas de buscar certificaciones en
programacion, como reconocimientos de Cisco o Microsoft. Dificilmente acudiran a una
universidad para formar a sus programadores.

En una entrevista a Mireia Vidal,l2 la entonces directora de people operations (RR.
HH.) de Google en el sur de Europa, al preguntarle sobre el tipo de formacion que
recibian los trabajadores de la empresa tecnologica, esta respondié que su modelo
facilitaba los recursos necesarios para que unos formen a los otros, con el propdsito de
aprovechar al maximo el talento interno: casi se promueve un ambiente de campus
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universitario.

Este no es un caso aislado: en Barcelona, existe un cluster de empresas TIC que
planifica su formacidén a medida, buscando muchas veces a un experto muy concreto o
aprovechando la capacidad interna, sin recorrer a una institucion educativa.

Entonces, si el futuro estd en las TIC, ;qué sucedera cuando los jovenes prescindan de
ir a la universidad porque valoran mas la formacién que reciben en Google? ;Qué pasara
cuando la titulacion de Google les abra mas puertas que un diploma académico?

La conclusion es muy clara: es imprescindible que las universidades se acerquen mas a
las empresas, que busquen nuevos espacios de colaboracion y, sin perder su esencia,
sean capaces de acercar las competencias que ensefian a las que el mercado demanda.
Porque una universidad sin alumnos no tiene sentido y, en definitiva, porque estamos
obligados a conseguir nuevas fuentes de financiacion.

Tenemos que dar ya ese paso; primero, por la propia sostenibilidad de las
universidades; segundo (y mdas importante), porque comienza a escasear el talento
cualificado. El informe de HaysM sobre las necesidades del mercado laboral indica la
dificultad que existe en Espafia para ajustar la oferta a la demanda y la alta inflacion de
los salarios para técnicos altamente cualificados (especialmente en ingenieria y
tecnologias de la informacion).
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En algunos sectores, como el de la automocion, ya es muy habitual el uso de robots,
tendencia que se incrementard en los proximos afos y que liberard a los trabajadores de
las tareas mas rutinarias, reservando para las personas funciones en las que sea mas
necesaria la aplicacion del talento. De ahi la importancia de revisar el modelo educativo
(especialmente en el caso de las universidades) para dar forma al talento futuro. Negarlo
supone poner en peligro la competitividad de las empresas y atraer talento foraneo para
los puestos de trabajo mas cualificados.

(Podremos implantar planes de estudio mas flexibles y transversales? Pues quiza no
quede otro remedio si se cumplen algunas predicciones como las del «profesional
hibrido».

Cada vez va a ser mas frecuente oir que las organizaciones requieren perfiles mixtos;
es decir, profesionales que, ademas de ser especialistas en un campo concreto, sean
capaces de programar (competencia hasta ahora monopolizada por los informaticos).
Como diria Marc Collado, director del campus Ironhack en Barcelona, la programacion
serd como la asignatura de inglés en el siglo xXI. También hay que decir que los
lenguajes de programacidon seran mucho mds accesibles. Su versatilidad hard del
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trabajador hibrido un perfil muy valorado y bien remunerado, y por supuesto tendra gran
empleabilidad.

Por extension, y en su concepto mas amplio, hibrido se refiere a aquel profesional
capaz de combinar diferentes conocimientos y especialidades, muy ttil para adaptar
las plantillas a las nuevas necesidades de la organizacion.

La Unién Europea ya ha dado muestras de su preocupacion por la modernizacion de la

Educacion Superior en Europa, como dejé patente en su informe de 2011

«Modernisation of Higher Education in Europe: Funding and the Social Dimension».12

En este marco, el proyecto D-TRANSFORM!® (financiado con fondos europeos) nace
con el objetivo de ayudar a los drganos de gobierno de las universidades a definir sus
propias estrategias digitales y coordinarlas con las politicas publicas.

Los miembros del consorciol! que constituye D- TRANSFORM son conscientes de la
necesidad de transformacion de sus instituciones, del importante papel que desempefian
las tecnologias digitales y, sobre todo, de los problemas que les acucian: aulas
masificadas, orientaciéon profesional de los alumnos, rentabilidad, reconocimiento
internacional, movilidad de los estudiantes, etc.

Por eso implementan un programa de formacion para los lideres de las universidades
europeas, centrado en los aspectos estratégicos de la innovacion digital en la educacion,
con el propdsito de convertir la e-educacion (pedagogia digital y formacidon) en una
herramienta que satisfaga las necesidades de los jovenes, en su orientacion hacia el
mundo laboral y la formacion permanente a lo largo de la vida.

* La formacion superior ha dejado de garantizar la empleabilidad.

» Las empresas presentan organigramas cada vez mas planos: reduccion de mandos
intermedios.

* Es un buen momento para redefinir el concepto de universidad y adaptarlo a un
nuevo entorno. Los alumnos tienen acceso a la mayor biblioteca jamas imaginada:
internet.

* Hay que formar una nueva generacion de lideres, que entiendan el ritmo de cambio
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actual y afronten los nuevos desafios.

* El compromiso es el valor mas demandado actualmente y el més escaso en los
proximos anos.

* No podemos seguir reproduciendo modelos de ensefianza de hace cien afios.
* Es imprescindible que las universidades se acerquen mas a las empresas.

» El trabajador hibrido sera el perfil mas valorado y mejor remunerado.
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Competencias digitales

Cambiar es dificil, no cambiar es fatal.

Anénimo

Muchos sectores empresariales reconocen que estan teniendo dificultades para captar
talento relacionado con las competencias digitales, en sus diferentes grados: no es lo
mismo el nivel de exigencia TIC de un técnico en Big Data que el de un comercial.

En el Reino Unido, el Forum for Computing Education! (UKforCE), en 2014,
distinguia entre:

» Ciudadano digital (digital citizen): el sujeto tiene la habilidad para comunicarse
en los medios digitales, localizar informacién de interés y adquirir productos y
Servicios.

* Trabajador digital (digital worker): el empleado es capaz de valorar, configurar
y utilizar sistemas digitales complejos.

* Productor digital (digital marker): el usuario puede crear tecnologia digital,
especialmente desarrollando aplicaciones.

Si lo miramos en positivo, la tecnologia digital nos ofrece nuevas oportunidades
siempre y cuando logremos adaptarnos al nuevo entorno y, a la vez, supone nuevas
posibilidades para los jovenes que buscan empleo.

En el UKforCE se hizo eco de esta realidad y marcd un punto de inflexion al declarar
que todos los negocios son digitales («every business is a digital business»). Esta
afirmacion, que en un principio puede sorprender, se entiende cuando las tecnologias de
la informacidon ocupan todo el panorama empresarial y, sin duda, el futuro de las
empresas pasa necesariamente por aceptar un nuevo paradigma si pretenden seguir
siendo competitivas.

Precisamente por ello, y porque existe un vacio competencial, tendriamos que
preocuparnos por formar a nuestros empleados. En el siguiente grafico podemos
comprobar las principales carencias identificadas entre los candidatos a un puesto de
trabajo:
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Probablemente no hacia falta un estudio para llegar a la conclusion de que los
trabajadores mayores tienen mas dificultades para acceder a la tecnologia porque son los
que han experimentado el cambio; mientras que los jévenes presentan un amplio margen
de mejora en el resto. Sin duda, la clave reside en compensar las plantillas para
complementar las capacidades de unos y otros, algo de lo que hablaremos mas adelante.

La consultora RocaSalvatella,? especializada en la transformacion digital de las
empresas, como podemos ver en el grafico siguiente identific6 hace un par de afios las
competencias principales para ayudar al profesional a desenvolverse con éxito:

Figura 7. Competencias digitales
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Fuente: Rocasalvatella.com.

A estas ocho competencias recomendadas por RocaSalvatella (referenciadas en la lista
siguiente como RS), que considero imprescindibles, he creido interesante afadir algunas
mas (en la lista vienen precedidas por las siglas TR, de Toni Ramos):

1) RS. Conocimiento digital: tener capacidad para desenvolverse en la economia
digital tanto profesional como personalmente.

2) RS. Gestion de la informacion: saber buscar, localizar, evaluar, seleccionar,
organizar y compartir informacion en contextos digitales.

3) RS. Trabajo en red: contar con la habilidad para trabajar, colaborar y cooperar
con los demas en entornos digitales.

4) RS. Aprendizaje continuo: gestionar el aprendizaje de forma autébnoma, conocer
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y utilizar los recursos digitales, identificar y participar en comunidades de aprendizaje de
nuestro interés, explotar entornos en los que nos sintamos identificados y nos ofrezcan la
oportunidad de desarrollarnos intelectualmente.

5) RS. Vision estratégica: comprender el fendémeno digital, incorporarlo en la
orientacion estratégica de la organizacion, ser capaces de transformar en oportunidades
los nuevos retos que plantea la sociedad digital y explotar sus recursos para mejorar los
resultados. Entender que la transformacion digital es mucho mas que simplificar
procesos.

6) RS. Liderazgo en red: gestionar equipos de trabajo distribuidos en red y en
entornos digitales. El liderazgo digital también lleva asociados valores como la
colaboracion, la solidaridad y la humildad, asi como el saber compartir éxitos y fracasos.

7) RS. Orientacion al cliente: entender a los clientes (internos y externos a la
organizacidn), interactuar con ellos y satisfacer sus necesidades, en contextos digitales.

8) RS. Comunicacion: tener facilidad para comunicarnos y relacionarnos en los
canales digitales, a la vez que podemos sacar partido de las aplicaciones para ser mas
eficientes.

9) TR. Creatividad: desarrollar contenidos y estar presentes en la redes aportando
valor sin ser intrusivos (como en el inbound marketing o marketing de contenidos), sacar
partido de herramientas de publicacion (wiki y blogs, aunque también intervenciones
mediante posts o noticias en las redes) y ser imaginativos para cultivar las relaciones
sociales en las redes. Por supuesto, también puede aplicarse a la resolucién de problemas
complejos y a la busqueda de alternativas ante un reto.

10) TR. Sensibilidad por la seguridad informatica: ser conscientes de los riesgos
de las redes sociales, tanto por el uso y la preservacion de la informacion (credenciales,
datos confidenciales y contenidos protegidos por la ley de propiedad intelectual), como
por la aplicacion de medidas de seguridad para evitar situaciones de indefension.

11) TR. Pensamiento critico y evaluacion: ser capaces de analizar de forma critica
medios, influencers, opiniones y contenidos en general. También poseer la capacidad de
interpretar, de contextualizar, asi como de reinterpretar la informacion y extrapolarla. En
definitiva, ostentar habilidades de investigacion y aplicar criterios para discriminar lo
importante de lo accesorio: consumo o pensamiento critico, reflexion, transformacion de
la informacidn, conexion de ideas y generacion de nuevos conocimientos.

12) TR. Alineamiento con los objetivos: orientar las estrategias digitales hacia los
objetivos de negocio de la organizacion, dirigir la transformacion digital para mejorar los
resultados, persuadir e involucrar a los colaboradores en los procesos de cambio,
potenciar equipos multidisciplinares y flexibles para mejorar el rendimiento.

Nos queda mucho por hacer a tenor de los resultados del ranking europeo de
transformacion digital. La Comision Europea publicaba en febrero de 2016 el Indice de
la Economia y la Sociedad Digitales (DESI, por sus siglas en inglés).
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Espaiia, aunque escala dos posiciones, pasando del puesto 17 al 15 de los 28 estados
miembros y situdndose en la media, no deja de tener mucho margen de mejora,
especialmente por lo que respecta a las pymes. Rosa Garcia, presidenta de Siemens
Espafia, indicaba en una reciente entrevista para Expansion digital que unicamente un
tercio de las empresas de nuestro pais cuentan con un plan de digitalizacion y solo el 25
% habia nombrado a un responsable de su actividad digital.

Figura 8. Valoracion de las competencias digitales en la UE
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Fuente: The Digital Economy & Society Index? (DESI). European Commission.

En el estudio, se analizan las habilidades de los ciudadanos, teniendo en cuenta en qué
medida se usa internet de forma regular en los ambitos de la informacion, la
comunicacion, la creacion de contenidos o la resolucion de problemas, asi como el
porcentaje de personas que aplican las habilidades TIC en su puesto de trabajo y la
proporcion de graduados STEM (ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas).

Debemos preocuparnos por dotar de capacidades digitales a la organizacion.

Esto significa que, previamente, debemos determinar las necesidades de los distintos
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colectivos, porque las realidades van a ser muy diferentes. Asi pues, el primer paso sera
segmentar perfiles para aportar propuestas de formacion adecuadas a cada uno y
desarrollar las competencias digitales aplicables a cada caso.

A partir de ahi ya se determinard la estrategia y los medios mas adecuados para cubrir
los vacios: formacion presencial, en linea, en el puesto de trabajo, MOOC, mentoring,
coaching, etc.

Asi, para determinar el grado de madurez digital de cada organizacidn, es preciso
empezar formulando algunas preguntas que no difieren demasiado de las que hariamos al
disefiar un curso de cualquier otra tematica:

* /Se han identificado los diferentes perfiles de trabajadores de la organizacidén?

* /Qué competencias digitales necesita cada uno de ellos?

+ ;Cudles son los requerimientos especificos para cada puesto de trabajo?

* ;Que experiencia previa tienen los empleados y cual es su actitud hacia las TIC?

* (Se usa el medio digital como canal de formacion y como una manera de
inmersion en el nuevo entorno?

* ;Se usan nuevos métodos de aprendizaje como la gamificacion en tanto que
herramienta de compromiso y de desarrollo de talento?

* . Se facilita la comunicacion y la colaboracion en red para fomentar el desarrollo
de las personas?

No obstante, lo realmente importante es que demos respuestas y tomemos las riendas
del proceso de cambio. El coste de no hacerlo puede resultar muy caro.

La consultora Roland Berger, en su reciente informe «Espaia 4.0 - El reto de la
transformacion digital de la economiax,? estima el impacto positivo que la digitalizacion
tendrd en Europa (tomando como referencia el valor afiadido bruto por la mejora de la
productividad) en la industria, en los proximos 10 afios: ganancias que pueden oscilar
entre un incremento del 20 % y el 30 % en ese periodo, dependiendo del subsector.

Evidentemente, la formacion no escapa al fenomeno de la digitalizacién, donde
también contemplamos unas competencias que deberia desarrollar el formador actual.
Para ello, buscar paralelismos con los cuadros directivos nos serd de ayuda: podemos
comprobar que muchas de las competencias guardan una estrecha similitud entre el
formador y el lider. De hecho, tenemos que prepararnos para la transformacion del
formador hacia un lider digital de la gestion de talento.

Aceptamos que el profesor ya no es esa persona que ostenta el conocimiento y que lo
concede a cuentagotas a sus alumnos; ha perdido su privilegio cuando internet nos da
acceso a todo el saber escrito y a personas de todo el mundo con quienes compartir
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informacion y reflexiones. Por eso, del nuevo perfil del formador, destacamos la faceta
de facilitador del proceso de aprendizaje que nos orientara, despertara nuestro espiritu
critico y se preocupara por que desarrollemos nuestra capacidad para buscar, seleccionar
y procesar la informacion de forma sistematica, valorando su relevancia, discriminando
la que nos sera util y cuestionando su fiabilidad. Esto implica el dominio de las
aplicaciones de busqueda y validaciéon de la informacidon, y las herramientas de
almacenamiento, procesamiento y distribucion.

Las competencias requeridas en el puesto de trabajo van a cambiar continuamente vy,
aunque el conocimiento nunca ha sido estatico, ahora crece con mayor rapidez y es mas
efimero. De ahi la importancia de dotarse de recursos que nos ayuden a poner filtros para
diferenciar lo sustancial de lo aleatorio, lo consistente de lo opinable. Ademas, el hecho
de compartir la informacion ya es mucho mas importante que su mero conocimiento
(«hoy por ti y mafnana por mi»); ademas, serd indispensable la integracion en las redes
sociales profesionales donde poner los contenidos a disposicion de la comunidad, asi
como identificar a las personas referentes en cada ambito especifico.

Los entornos digitales de desarrollo de talento (podemos ponerles el nombre que
queramos: comunidades de practica, ecosistemas de aprendizaje o entornos de
aprendizaje) ya van en esa linea. Cuando simplemente llevamos a cabo un curso en la
empresa, en cualquier modalidad, nos topamos con un problema posterior: las dudas
suelen aparecer al acabarlo y una vez en el puesto de trabajo, aunque entonces ya no
contamos con el soporte del profesor.

La ventaja de la red de aprendizaje, mantener el contacto con otros profesionales en
linea, posibilita que podamos lanzar cualquier consulta al grupo y esperar que alguien
nos ayude.

El formato de curso programado es eficiente porque concentra mucho conocimiento en
poco tiempo, con recursos controlados, pese a la limitacion temporal. Por el contrario, el
entorno de aprendizaje virtual nos mantiene al dia sobre las novedades y proporciona
agilidad en la respuesta a nuestras dudas.

Cualquier estrategia global de formacion en las empresas pasa necesariamente por los
entornos virtuales. Organizaciones como Acciona no quieren dejar escapar este tren, de
ahi su apuesta decidida por el aprendizaje y el desarrollo, mediante un modelo integral

que incorpora movilidad, geolocalizacion y realidad aumentada:%

* Learn in Acciona: plataforma de formacion donde desarrollar itinerarios
formativos.

* BiDiTech: espacio desde donde descargar contenidos mediante codigos QR.

* Learn in World: acceso multidispositivo a recursos seleccionados por reconocidos
expertos y fuentes de conocimiento de todo el mundo.
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Figura 9. Competencias del lider digital de la gestion de talento

O 7¢ 1€

analizar  editar  organizar sistematizar interactuar

N @

. . usar
colaborar  compartir relacionarse herramientas renovar

* Analizar: identificar y evaluar contenidos apropiados a los objetivos de
formacién: curar contenidos. La produccion en internet es tan grande que es muy
probable que encontremos contenidos utiles para usar en la formacidon, aunque es
precisamente ese volumen el que nos exige mayor esfuerzo para seleccionar aquel que
realmente cumple con las expectativas (separar el grano de la paja). Lo contrario,
utilizar contenidos no apropiados, puede resultar caro: el tiempo de las personas es
muy valioso.

* Editar: crear contenidos adaptados al canal, especialmente recursos
audiovisuales.

* Usar herramientas de autor ha facilitado la publicacion de contenidos en linea.
Incluso los formatos audiovisuales son muy accesibles mediante aplicaciones como
Periscope o simplemente grabando testimonios con el moévil. Hay que hallar el
equilibrio entre disponer de un formato audiovisual de calidad, como el contenido
basico del curso, y la inmediatez, cuando es importante actualizar un concepto y no
podemos esperar que un disefiador lo maquete.

* Organizar: disponer y organizar el uso de recursos como blogs, wikis, paginas
web, etc. Cada herramienta tiene un uso 6ptimo; por ejemplo, si queremos comunicar
de forma unidireccional y que la informacion perdure en el tiempo, es posible que
utilicemos un blog; en cambio, si pretendemos crear un contenido a partir de la
aportacion de varias personas, serd mas util una wiki. En definitiva, hay que pensar qué
perseguimos y, a partir de ahi, seleccionar el medio mas eficaz y eficiente.

* Sistematizar: desplegar estrategias eficientes de bliisqueda en la red. Internet es
inmenso y nuestro tiempo limitado, de ahi la importancia de ser ordenado, de registrar
aquellas fuentes fiables que nos provean de contenidos, de tener presencia de forma
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continua en ciertos canales, de dedicar regularmente algunos momentos para localizar
recursos, etc.

* Interactuar: explotar las redes sociales como elemento estratégico para el
desarrollo profesional. El principal valor de las redes es la capacidad para relacionar
personas y, en formacion, de vincular alumnos y profesores. Esa facilidad de
comunicacién es la que permitira que podamos formular dudas, compartir reflexiones,
confrontar opiniones e intercambiar inquietudes.

* Colaborar: conocer y aplicar metodologias de aprendizaje colaborativo. Cuando
se trata de conocimiento, las matematicas no son del todo «fiables»: 1+1 > 2. El simple
hecho de aportar ideas diferentes puede llevarnos a una conclusion mas acertada,
simplemente porque atendemos a los problemas desde otro punto de vista. Ademas,
seguramente resolvamos los problemas con la ayuda de los demas: el colectivo que
trabaja para alcanzar un fin comun y esta bien organizado tiene mayores posibilidades
de alcanzar mejores resultados que la suma de las partes por separado.

* Compartir: crear, editar y compartir recursos en red. Dar y recibir, quid pro quo
(aunque la frase correcta seria Do ut des, ‘doy para que des’); he aqui la clave del
crecimiento comun. Si nos beneficiamos de la creacion de los demads, parece justo que
nosotros también aportemos nuestras creaciones a la comunidad. Si hay una cualidad
en una comunidad digital que valoro por encima de las demaés, esa es la generosidad, la
capacidad de aportar y compartir.

* Relacionarse: participar en redes de formadores para compartir experiencias.
Aprovechemos las competencias de los demads, sus casos de éxito; cuando las
condiciones son similares, despleguemos las estrategias que les han funcionado a
otros. A mejores relaciones, mayor acceso a contenidos de calidad, menor necesidad
de recursos y mayor conocimiento de metodologias de ensefianza-aprendizaje.

» Usar herramientas: utilizar aplicaciones y dispositivos diversos para enriquecer
la experiencia de aprendizaje. El desarrollo de las aplicaciones méviles nos ha provisto
de un sinfin de programas que amplian nuestras posibilidades, en los diferentes grados
de accesibilidad, ya sea por su gratuidad o bajo coste, o por la diversidad de
dispositivos desde los que accedemos a ellos.

* Renovar: actualizar y revisar los contenidos a partir de nuevas aportaciones. La
rapidez con que se suceden los cambios aumenta simultaneamente la obsolescencia de
los contenidos y las metodologias que ponemos en practica.

 La empresa tiene dificultades para captar talento relacionado con las competencias
digitales.
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» La formacién no escapa al fenomeno de la digitalizacion; hay unas competencias
especificas que el formador actual deberia desarrollar.

* Del formador tradicional al lider digital de la gestion de talento.

« La red de aprendizaje permite mantener en linea el contacto con otros
profesionales, para compartir reflexiones y buenas practicas.

» La estrategia global de formacion en las empresas pasa por los entornos virtuales.

1.
<https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/492889/DCMSDigitalSkillsRepc

2. <http://www.rocasalvatella.com/sites/default/files/maqueta_competencias_espanol.pdf>

3. <http://mundo-ferroviario.es/index.php/noticias-de-mi-interes/27647-siemens-las-empresas-espanolas-
estan-dejando-pasar-el-tren-digital>

4. <https://ec.europa.cu/digital-single-market/desi>

5.
<https://w5.siemens.com/spain/web/es/estudiodigitalizacion/Documents/Estudio_Digitalizacion Espana40 Sien

6. Véase Varios autores (2016). Universidades corporativas. Forjando personas para ganar el futuro.
Barcelona: Editorial UOC.
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Capitulo VI
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Liderazgo. El papel del directivo en la transformacion
digital

En el proximo siglo, los lideres seran aquellos que impulsen a otros.

Bill Gates, fundador de Microsoft

Lo primero que debe tener en cuenta un directivo es que ni la transformacion digital es
la aplicacion de dispositivos electronicos ni la digitalizacion de la empresa se limita a
como nos relacionamos con los clientes.

Y, sobre todo, no debemos confundir transformacion digital con lean management;! un
lider tiene que procurar que las personas que integran el equipo sigan aportando valor. El
uso de la tecnologia nos lleva en ocasiones a la reduccion de personal; es mas dificil
crear espacios de valor que reducir costes, pero sin duda es mucho mas enriquecedor.

Eso nos obliga a fomentar su empleabilidad, a facilitar que sigan formandose y
actualicen sus competencias, a disefiar planes de promocion (ya sea vertical u
horizontal). Ademas, la reduccion de costes y el outsourcing llevan implicito un limite y,
si lo que queremos es crecer, mas vale que invirtamos en revisar los procesos,
mejoremos la integracion con los proveedores y revisemos nuestra relacion con los
clientes (el Big Data, a partir del analisis de gran volumen de datos, nos ayudard a
interpretar mejor sus necesidades).

En definitiva, lo que esperamos del directivo es que lidere la transformacion de su
empresa con vision de futuro; que se encargue de que toda la compafiia conoce los
nuevos retos y estd alineada con los objetivos, porque serd la forma de conseguir
adhesiones y compromisos con el proyecto.

Si algo caracteriza este periodo es la forma en que nos relacionamos con los demas,
tanto en el ambito profesional como en el privado. Para empezar, y por poner un
ejemplo, tener una pagina corporativa en Facebook no significa tener presencia
destacada en las redes sociales. Cualquier aparicion en los canales de comunicacion debe
obedecer a una estrategia, al desarrollo de un plan. Y dado que estar expuestos supone
que nuestras acciones tienen mayor repercusion, nos preocuparemos por ser auténticos,
por mantener coherencia entre lo que decimos y lo que hacemos; ganaremos credibilidad
si nos mostramos tal y como somos, sin ambages, ni ambigiiedades, ni contradicciones.

Antes controldbamos la informacion que queriamos trasmitir de nuestra compainia al
mercado, estructurdbamos los contenidos alrededor de nuestra pagina web y
fomentabamos la relacion con nuestros clientes mediante el contacto que proporcionaba,
ya fuera mediante formulario o correo electronico. Ahora es bastante mas complejo
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porque no podemos controlar todas las referencias que sobre nuestra empresa aparecen
en la red, pues todos participamos en algin momento de la presencia de nuestra empresa
en los medios; cualquier comentario que haga un empleados en una red social puede
afectar a la reputacion de la marca: un trabajador que muestre su descontento por el
salario que percibe, que desvele el lanzamiento de un nuevo producto, que comente
detalles de una nueva patente, etc.

De la misma forma, es cada vez mas complicado disociar el «yo trabajador» del «yo
ciudadano de a pie». Para empezar porque cada vez es mas comun utilizar nuestro propio
teléfono inteligente como herramienta de trabajo, pero, lo que es mas importante, es muy
comun compartir espacios con otros compafieros, colaboradores y clientes. Nuestra
presencia en las redes nos hace coincidir con ellos a menudo, de ahi la importancia de
tener clara nuestra exposicion en cada una segun la finalidad.

Hay una diferencia significativa entre Facebook y LinkedIn: la primera parece mas
adecuada para las relaciones personales, mientras que la segunda es claramente
profesional (con la excepcion de las empresas de consumo, con gran presencia en
Facebook por encontrar alli a sus consumidores). Por eso es importante que tengamos
claro qué contactos queremos tener en cada una y qué tipo de informacion compartir.

De alguna manera, la transformacion digital nos ha igualado, afecta a todos los
estamentos de las empresas y supone un cambio a todos los niveles, sobre todo de
actitud. Por eso es importante que cualquier iniciativa que se impulse desde la direccion
de la organizacion, se respalde y se procure convertir en una oportunidad.

Eso si, debemos aceptar que se cuestionen nuestras decisiones y hacer participes
de ellas a los demas. Podemos observar como se ponen en duda los modelos jerarquicos
tradicionales, para dar con organizaciones de organigrama plano porque explotan mejor
las capacidades del colectivo.

«Contrata a los mejores y déjalos que hagan lo que saben; si no, contrata a los mas baratos y que hagan lo que
tu dices.»

Warren Buffet

Seremos maés fuertes cuando aprovechemos al maximo la aportacion de todo el equipo
y, por supuesto, reconozcamos y sepamos premiar la aportacion de sus miembros. Eso
pasa necesariamente por reconocer el mérito, valorar el esfuerzo y los resultados por
encima de «trienios y apellidos»; nos ganaremos el respeto en la medida en que nuestros
colaboradores se sientan integrados en un sistema de igualdad de oportunidades y
perciban nuestra confianza, pues los empleados deben sentir que pueden desarrollar sus
tareas con libertad.

Seguro que en alguna ocasion nos hemos encontrado con un jefe que ha acaparado los
¢xitos como propios, para evitar reconocer la originalidad de los demds ante la
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«amenaza» de quedar en evidencia superado, porque le preocupa su propio
posicionamiento o, simplemente, por envidia profesional.

Los que apreciamos las metaforas de la mitologia griega recordaremos la fadbula de
Procusto, un posadero que ofrecia albergue al viajero solitario. Cuando el incauto
descansaba en su cama de hierro, lo amordazaba y lo ataba a las esquinas. Si el cuerpo
era mas largo que la cama, Procusto serraba los miembros que sobresalian de ella: los
pies y las manos o la cabeza.

(Cuantas veces habremos visto a un jefe mediocre que «mutilaba» al empleado que
sobresalia o parecia robarle protagonismo?

El miedo a que otros destaquen puede llevar al directivo a prescindir de las ideas de los
demas o a adjudicarse la propiedad intelectual. Ambas conductas son igual de
perjudiciales porque la primera penaliza la innovacion y pierde oportunidades de mejora,
mientras que la segunda coarta la iniciativa de los trabajadores.

Si convenimos que el futuro de las organizaciones esta en el talento de sus miembros,
«cortarlos» como hacia Procusto significa cercenar nuestro porvenir. Por tanto, somos
responsables de facilitar un entorno abierto, de confianza, donde los colaboradores? se
sientan libres para compartir informacién, aportar ideas y mostrar sus opiniones. Eso
supone mostrarnos accesibles, cercanos y dialogantes.

Y, por supuesto, tenemos que reconocer las aportaciones de los miembros de nuestro
equipo, porque ese es el principal premio (;recordamos la pirdmide de Maslow y los
valores trascendentales?). Precisamente vamos a capitalizar las aportaciones del equipo
en beneficio propio, ;acaso no es la mision de un lider conseguir el maximo provecho de
su equipo?

En caso contrario podemos caer en un error, ya sea por omisiéon o por voluntad
expresa:

* No atendemos a las ideas propuestas porque creemos que nuestras opiniones ya
son acertadas, asi que esperamos que el equipo cumpla nuestras consignas sin mas, sin
mayor reflexion o contraste.

» Apartamos o menospreciamos a aquellos que consideramos que pueden hacernos
sombra o que pueden parecer mejores que nosotros.

Cualquiera de las dos formas es especialmente toxica porque nos abocan a limitar las
capacidades del equipo, a generar mal ambiente, a perder a los mejores y a abonarnos a
la mediocridad y a la desmotivacion.

Modelos de organizacidén que parecian exclusivos de las startups se estan aplicando en
las grandes empresas. Un ejemplo trivial lo encontramos en la distribucion fisica de los
espacios: los tabiques han ido abajo para ganar en espacios diafanos; desaparecen
despachos para «igualar» a los empleados independientemente de su cargo. En las
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oficinas del departamento de formacidon de Iberia en Madrid, hay unas pequenas salas
pensadas solo para llamar por teléfono, para aquellos momentos en los que se precisa de
mayor intimidad; el resto, todo abierto; una declaracién de intenciones en toda regla:
disminucion de la jerarquia.

Lo que nos ensefia la nueva economia es la necesidad de ser agiles porque, cuando
aparecen problemas, es mas facil resolverlos de forma transversal, compartiendo el
talento, que desde la consigna unica de la autoridad. Por eso las estructuras verticales
van a sufrir més, porque la informacion llegara tarde y filtrada desde la base hasta la
cupula directiva. Evidentemente, para el directivo, es mas facil gestionar un modelo de
organizacion vertical —aunque sus dias previsiblemente estaran contados—, especialmente
en sectores competitivos en los que es dificil atraer talento.

Exitos pasados no resuelven problemas futuros porque, ante un escenario nuevo y mucho mas complejo,
dificilmente podremos replicar viejas formulas.

Del lider esperamos valentia, osadia y que cuestione lo establecido, que se despoje de
dogmas y paradigmas, que revise las formas de hacer, aunque dieran resultados en el
pasado. Hay que desterrar el «siempre lo hemos hecho asi».

No esperamos que el lider sea un superhéroe que pueda con todo o que aporte todas las
soluciones. Si ya hace tiempo que sabemos de la importancia de delegar, ahora
anadimos la de colaborar. Se consolida la idea de que es el equipo el que hace mejor al
jefe y este, a su vez, hard mejor a su equipo en la medida en la que logre integrar el
talento de sus miembros y facilite su desarrollo por medio del trabajo colaborativo,
cediéndoles protagonismo y compartiendo é€xitos y fracasos. Hay que reconocer las
propias carencias sin preocuparse de lo que piensen los demas, porque eso nos humaniza
y porque demostrando nuestra actitud abierta a aprender cosas nuevas estaremos
transmitiendo un mensaje claro al resto de la organizacion: «actitud de mejora continuay.

Eso si, el cambio requiere de grandes dosis de humildad, entendida como la
sensibilidad hacia las personas, comprender que las empresas son redes de relaciones
entre sus miembros y que todos merecemos un trato justo y digno, asi como la igualdad
de oportunidades. Para empezar, porque la crisis llevdo a reestructuraciones en las
empresas, lo que provocd que la gente sea algo escéptica y descreida ante la direccion.
Pero también hay que ser humildes porque, en un mundo menos previsible, cada vez mas
complejo, dificilmente podremos aplicar las formulas que nos llevaron al éxito en el
pasado.

Debemos admitir nuestras limitaciones y desarrollar nuestra capacidad de empatia,
tanto externa hacia los clientes como interna para con nuestro equipo.

No siempre contaremos con la mejor tecnologia ni experiencia para afrontar los retos
futuros, asi que nuestra mayor preocupacion debe ser rodearnos del mejor talento vy,
desde luego, desprendernos de esa patina de autoridad que distinguia a los directivos de
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otras épocas; y, si la clave de boveda es la captacion y retencidon de talento, tenemos que
contestar a la siguiente pregunta:

(Querra el profesional del futuro trabajar para alguien que antepone la jerarquia a las
decisiones compartidas?

De hecho, en el informe sobre tendencias para 2016 realizado por Deloitte, en el que
participaron 7.000 empresas de 130 paises, indica que un 92 % de estas ve critica la
revision de su estructura organizativa. Basicamente, la transicion de modelos jerarquicos
verticales hacia modelos horizontales, estructuras mas flexibles basadas en la red de
equipos, donde aumente la autonomia y se facilite la comunicacion.

Figura 10. Ranking de tendencias por orden de relevancia (2016)

Diseno organizacional m 2%
Liderazgo m 1%
Cultura By
Pensamiento de disefio 21% 7%
Muevas competencias 2348 8%
en la funcién de RRHH

Analitica de talento 77%
fuerza laboral

30% 20% 10% 0% 10% 200 i 409 SL% G0% 70 205 S09%

Parcentae de respuestas

. AlgoNada smiportante Muy impariantaimpananie

Fuente: Deloitte University Press.

A la vez, aumenta la preocupacion por demostrar la aportacion al negocio y el impacto
en la organizacion.

Las universidades corporativas son un claro ejemplo: el hecho de asociar los logros de
la formacion a los resultados de la actividad las sita en el plano de la inversion,
superando su clasificacion como centro de coste (a pesar de que este deberia ser un
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debate ya superado).

Como en otras ocasiones, si esperamos el cambio en nuestros colaboradores, somos
nosotros los primeros que tenemos que aplicarnos el cuento. Por eso, como lideres, nos
preocuparemos de:

* Facilitar el entorno adecuado para que la gente aporte ideas y favorecer la
creatividad.

* Dejar que los miembros del equipo se equivoquen, despenalizar el error
(condicion indispensable para que tomen decisiones).

* Incorporar mecanismos para recoger las inquietudes y las propuestas de los
colaboradores.

* Analizar y valorar la aplicabilidad de las aportaciones.

* Priorizar las iniciativas y dotarlas de recursos para su desarrollo.

Para empezar, tenemos que estar atentos a los nuevos escenarios, pues no podemos
confiar en que nuestro volumen de activos fisicos represente una barrera para nuevos
jugadores, porque los negocios disruptivos nos han ensefiado que hay otras formas de
competir.

Podemos caer en el error de asociar transformacion digital con el uso de dispositivos
electronicos. Aplicamos tecnologia en un vehiculo cuando usamos un GPS para que nos
indique el camino, pero seguimos conduciendo nuestro propio vehiculo y ademas
mejoramos en eficiencia (llegamos antes a nuestro destino... o, simplemente, llegamos).
Sin embargo, cuando contratamos el servicio de carsharing estamos utilizando un coche
de propiedad compartida, en una modalidad que nada tiene que ver con un alquiler de
coches y que precisa de aplicaciones y conexion a internet para su funcionamiento.

Los directivos deben tener claro que la adaptacion no pasa por la innovacion técnica,
aunque la nueva era viene caracterizada por una mayor presencia de dispositivos y por la
automatizacion de procesos: jCuan facil seria dirigir una empresa con un GPS!

La clave estd en facilitar el desarrollo de las habilidades de las personas, por eso
tenemos que confiar en la formacion como recurso para atenuar la brecha digital.

En el citado informe de KPMG,? la consultora desvela que el 28 % de los directivos de
nuestro pais (el 25 % en el global de la encuesta) apuesta por la formacion interna como
primera opcion para resolver la brecha digital, entendida como la necesidad de adquirir
las nuevas competencias que el mercado estd demandando. Aunque no nos engafiemos,
también sera necesario destinar grandes dosis de esfuerzo para vencer la resistencia
al cambio, de ahi la importancia de desarrollar acciones de sensibilizacion, porque el
cambio se inicia primero con la aceptacion y después con la actitud.
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Cosentino es una compafiia dedicada a la fabricacion de productos para proveer de soluciones
arquitectonicas y de decoracion, en cuyo ADN estan grabadas la pasion por el cambio y la innovacion.
Segtin nos comenta Sergio Gomez, responsable de Desarrollo del Talento, abordar ciertos proyectos que
implican areas sensibles de su negocio no deja de suponer un reto.

Uno de los retos al que se han enfrentado recientemente ha sido la implementacion en el grupo de Sales
Force a nivel global, donde el cambio cultural ha sido clave para su adopcién como sistema de referencia
para la fuerza comercial.

Proyectos de este calado no se limitan al uso de un software, sino que fundamentalmente conllevan
cambios relacionados con la manera en que gestionan la informacion, los medios y soportes técnicos que
utilizamos, cdmo nos comunicamos y de qué modo lo empleamos para tomar decisiones que afectan
directamente a nuestra forma de trabajar, a nuestros clientes y, por tanto, al desarrollo del negocio.

La implementacion se asentd sobre dos pilares principales:
* La globalizacion de procesos dentro de la compaiiia.
» La mejora en la productividad de los equipos de ventas.

Por tanto, no se trataba Unicamente de un proyecto tecnoldgico, sino de un proyecto de transformacion
digital y cultural. Es critico tener clara esta premisa de partida, puesto que abordarlo desde una perspectiva
técnica o funcional hubiera sido un enfoque parcial y, por tanto, los resultados serian distintos de los
esperados.

Por este motivo, el paso hacia adelante vino impulsado desde la presidencia y la direccion comercial
ejecutiva de la compaifiia. Porque las cosas tienen la importancia que les damos, los cuadros directivos
fueron los primeros en transmitir la importancia del cambio, su calado y la oportunidad que suponia. Desde
una vision mas estratégica y transversal, se preocuparon por hacer llegar el mensaje a todos los rincones de
la organizacion, desde los niveles intermedios (con una vision mas tactica aplicada en los procesos de
analisis y toma de decisiones) hasta los empleados de la primera linea. Se dot6 de significado al proyecto
en todos los niveles de la organizacion.

En general, la adopcion de un CRM en la compaiiia debe ser una decision del comité directivo, por todas
las implicaciones y riesgos que conlleva, y porque la inversion en recursos es realmente importante, tanto
financieros como de dedicacion de las personas (porque la consultoria previa y el desarrollo posterior
demandaran mucha implicacién por parte de nuestro equipo propio).

Durante el proceso, topamos con la realidad de un tipico dicho popular: «el hombre es un animal de
costumbresy. |Y vaya si lo es! En un proyecto de esta envergadura, hay que ser muy consciente de la
resistencia al cambio que puede haber por parte de un nimero importante de ususarios. Para ello, es
fundamental que el proceso de aprendizaje esté presidido por una idea clave: mostrar el valor que le aporta
al usuario. Si conseguimos que cada persona reconozca que la solucion le otorga valor (tiempo,
informacién, movilidad, usabilidad, etc.), su resistencia al cambio serd cada vez mas fécil de superar.

Para lograrlo, impulsaron un equipo transversal en el que participaron tanto las areas técnicas como cada
una de las areas de negocio implicadas, destacando, por razones obvias, el departamento Comercial, asi
como los departamentos de Estrategia y Gestion del Talento. Ademas, en cada mercado contaron con
usuarios avanzados que, por medio de diferentes acciones, facilitaron el proceso de cambio.

Las claves del éxito eran, por supuesto, asegurar la funcionalidad técnica y la integraciéon con el resto de
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sistemas, pero sobre todo lograr un alto nivel de adopcion por parte de los equipos comerciales. Para ello,
planificaron diferentes tipos de acciones enfocadas tanto a sensibilizar como a capacitar.

Sensibilizar y Capacitar Sensibilizar Sensibilizar y Capacitar
Acciones MK
Acciones MK Acciones MK
Workshops
Webinars Webinars
Webinars

En una primera etapa, se combinaron acciones de comunicacion y sensibilizacion con formaciones tanto
presenciales como webinars en todos los mercados, impartidos por el equipo de Sales Force. Ademas de
esto, en cada mercado, se contd con el apoyo de personas de los equipos comerciales que desempafiaron un
papel de facilitadores y de agentes del cambio en sus areas geograficas. En paralelo, actualizaron todos los
procesos de onboarding en la compaiiia y en la red social se abrieron foros de consulta dinamizados por
expertos.

Aproximadamente a los seis meses y tras haber finalizado la primera fase, realizaron una primera
evaluacion del grado de adopcion. Esto es, analizaron tanto indicadores que pueden obtenerse del sistema
(ntimero de inicios de sesion a la semana, tiempo medio de planificacion de visitas, etc.) como las pautas y
los habitos de uso reales frente a las esperadas, desde que se comenzd a implementar. Todo ello les
permitid contar con un sencillo cuadro de mando que por una parte les daba perspectiva de como habia
evolucionado desde su implementacion, pero, sobre todo, les permitia saber en qué aspectos necesitaban
centrarse en cada mercado.

Por ejemplo, se realizé un analisis en profundidad para poder medir si la adopcion de la herramienta, en
términos de buenas practicas, estaba funcionando. Un indicador determinante fue el tiempo medio de dias
con que cada comercial planificaba sus visitas.

Figura 11. Grafica de progreso en la planificacion de visitas por mercado
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Gracias a la capacidad analitica de la herramienta, fue posible anticipar suficientes recursos como para
poder reconducir ciertos mercados donde la adopcion no estaba siendo satisfactoria, incrementando el
esfuerzo formativo en esas areas concretas.

A partir del analisis, también confirmaron que el reto no estaba en un aprendizaje mas operativo o
funcional del sistema y que en cierta medida se estaba usando como el anterior CRM, centrandolo mucho
en el informe de la actividad. Habia cambiado el sistema, pero no los habitos que permitirian sacarle mas
partido.

Por este motivo, en una segunda etapa, para ayudar a tomar conciencia de las ventajas del cambio, en las
acciones de marketing interno, se alejaron de enfoques conceptuales o centrados en el desarrollo del
negocio para centrarse en los beneficios que supone para el usuario incorporar nuevos habitos relacionados
con la movilidad y la toma de decisiones que permite la herramienta. También incorporaron recursos
formativos digitales muy especificos, mas atractivos y centrados en funcionalidades muy concretas, y
continuaron reforzando el aprendizaje por medio de webinars monograficos que ademas introducian el uso
de nuevas funcionalidades.

Al inicio de esta segunda etapa, algunos de los indicadores que habian utilizado en el andlisis, se
compartieron con todo el negocio de manera periddica, no solo por una cuestién de transparencia, sino
también para reforzar la importancia del cambio y fijar el horizonte al que deberian llegar.

Todo el proceso de aprendizaje y de adopcion se apoyo también por medio de la red social de Cosentino, lo
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que les permiti6 tanto el aprendizaje mediante la experiencia de otros compafieros como por el soporte de
expertos que asistian a cuestiones especificas o de mayor complejidad. Igualmente fue util para detectar
cuestiones puntuales que podian mejorarse con la funcionalidad de la herramienta o el proceso formativo.

En una tercera, la consolidacion de esa segunda fase permitié que comenzaran a incorporarse nuevos roles
al sistema y, gracias a lo aprendido durante el proceso, estos nuevos usuarios ya usan un modelo maduro de
formaciéon y de aprendizaje digital que, junto con el buen hacer de todo el equipo de proyecto, ha
conseguido que la experiencia en el uso de aplicaciones corporativas de cada persona sea cada dia mas
sencilla y valorable en su dia a dia.

Desde el primer momento, los directivos de Cosentino tuvieron clara la necesidad de apoyarse en la
formacion para enfrentarse a un reto de estas caracteristicas, donde el cambio cultural es clave para su
adopcion como sistema de referencia para la fuerza comercial.

No se trataba unicamente de un proyecto tecnologico, sino de un proyecto de
transformacion digital y cultural. Es critico tener clara esta premisa como punto de
partida, puesto que abordarlo desde una perspectiva técnica o funcional hubiera sido un
enfoque parcial y, por tanto, los resultados serian distintos de los esperados.

No olvidemos que transformar suele ser mas dificil que crear desde cero, mas aln si la
experiencia de la que partimos ha sido exitosa.

En este caso, ser el lider de nuestro mercado puede incluso penalizarnos, porque es
mas complicado instaurar cambios cuando vas en cabeza y precisamente evitas correr
riesgos para no perder tu posicion.

El directivo tiene que entender el cambio de paradigma, por eso es el primero que tiene
que asumir su propio cambio, que no solo pasara por atender a nuevas estructuras
organizativas, estar atento a nuevas amenazas 0 a ser mas permeable a las nuevas ideas;
también debe afrontar:

» La renovacion de valores, como la tendencia hacia la sostenibilidad o el respeto a
la ecologia.

* La responsabilidad social corporativa, entendiendo la empresa como una
organizacion dentro de un ecosistema y la aportacion al bienestar de sus elementos.

* Implicaciones legales, como la proteccion de datos personales.

* Ciberseguridad, porque la wvulnerabilidad excede al control de las
comunicaciones y al uso masivo de datos.

Este ultimo punto es especialmente preocupante cuando estimamos las pérdidas
anuales por cibercrimen: sobre los 500.000 millones de délares en todo el mundo.?

No en vano la industria de la ciberseguridad mueve entre 60.000 y 70.000 millones de
euros cada afio; mientras se calcula que, en tres afios, esta cifra podria aumentar en un
250 %, o lo que es lo mismo: mas de 175.000 millones de euros® de gasto en
ciberseguridad en 2020. Esta cifra parece muy alta, pero se relativiza cuando se
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compara con las pérdidas que provoca la delincuencia en la red. Lo que esta claro es que,
en los proximos afios, se destinaran grandes inversiones en este campo, incluso se
considerard un activo desde el punto de vista de la captacion de ingresos, ya que los
consumidores estaran preocupados por la seguridad de las empresas: ;Depositariamos
nuestros ahorros en una entidad financiera si no confiamos en su resistencia ante las
amenazas a sus sistemas?

Muchos ejecutivos comienzan a ver la revolucion digital como la pesadilla de los
directivos. Apoyandonos una vez més en el estudio Global CEO Outlook 20162 las
principales preocupaciones de los directivos se fundamentan precisamente en este
aspecto:

Tabla 1. Las cuatro mayores preocupaciones de los CEO

Competencia de nuevos modelos de negocio disruptivos 74 %
Estar al dia en nuevas tecnologias 72 %
Habilidad de la competencia para quitarnos negocio 69 %
Relevancia de mis productos o servicios a tres afios vista 66 %

El 70 % de los ejecutivos cree que, en los proximos tres afos, las empresas sufriran
cambios por la revolucion tecnoldgica mas radicales que en las ultimas cinco décadas.
Esto significa que lo que antes sucedia en afios ahora tiene lugar en meses, lo que
dificulta planificar a largo plazo y exige aunar talento para tomar mejores decisiones.

Por eso, mientras antes se premiaban valores como la eficiencia y la seguridad,
actualmente se prioriza la flexibilidad y la resiliencia, ya que nos enfrentamos a
escenarios complejos donde es imposible controlado todo.

Virginia M. Rometty, consejera delegada de IBM, explicaba en entrevista para el Wall
Street Journal que «IBM tiene 104 afios de vida porque se ha transformado muchas
vecesy.

Como una imagen vale mas que mil palabras, echemos un vistazo a la evolucion de la
nacionalidad de las empresas mas importantes. Hace tan solo veinte afios, quince de las
veinticinco mayores empresas en el mundo eran japonesas, ocho americanas y solo dos
procedian de otros paises; en la actualidad, inicamente dos son japonesas y el resto,
mucho mas repartido.
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shi Corporation ‘s o El ra‘.nking -—".'.'.u-.r,r_--.-_
- 0 = de empresas

\ Las 25 mayores empresas

del mundo con una separacion
e 20 arfios

Fuente: negociosdelmundo.com?

Esta muy bien recordar el pasado porque ofrece confianza, da sensacion de solidez,
pero intentar protegerlo no tiene ningin sentido, a no ser que queramos convertirnos
en historia.

Al menos los directivos comienzan a ser conscientes de la nueva realidad, tienen claro
que el cambio sera estructural, se preocupan de esta rapida evolucion y sus
implicaciones: innovar en la relacion con los clientes y atender a las diferencias
intergeneracionales.

* No confundir transformacion digital con lean management.

* Ser auténticos: coherentes entre lo que se dice y lo que se hace.

* La transformacion digital nos ha igualado.

* Hay que reconocer el mérito, valorar el esfuerzo y los resultados.

* Los empleados tienen que percibir la igualdad de oportunidades y sentir que el
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lider confia en ellos.

* Somos responsables de facilitar un entorno abierto, de confianza, para compartir
informacion, aportar ideas y mostrar opiniones.

* Lo que nos ensena la nueva economia es la necesidad de ser agiles.

* Es necesario destinar grandes dosis de esfuerzo para vencer la resistencia al
cambio.

1. Produccion ajustada o liberarse de «grasa», que responde a criterios de uso eficiente de los recursos y
evitar todo elemento que no sea realmente indispensable, tanto maquinaria y consumibles como mano de
obra.

2. A lo largo de este libro, se evitara el término subordinado y se sustituira por el de colaborador, aun a
riesgo de que se pueda confundir a un miembro del equipo por alguien externo, como un partner o un
proveedor. Por favor, destierre el término subordinado y, si no esta convencido, consulte algunos de los
sinébnimos que la RAE propone: sometido, observante, inferior, supeditado, claudicante, entregado,
humillado, resignado, disciplinado.

3. <http:// www.kpmg.es/ceooutlook2016/>

I~

. <http://www.muycomputerpro.com/2014/10/08/perdidas-cibercrimen>

I

. <http://www.elmundo.es/economia/2016/05/06/572¢732e468aeb40438b4639.html>

6. <https://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/Articles Publications/ceo-
outlook/Documents/global-ceo-outlook-2015-v2.pdf>

7. <http://www.negociosdelmundo.com/2015/06/1os-grandes-cambios-en-el-ranking-de.htmI>
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Capitulo VII
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Integracion intergeneracional: generacion bisagra

Ninguno hay que no pueda ser maestro de otro en algo.

Baltasar Gracian

Desde que Marc Prensky acuii6 el término nativo digital® para definir a las personas
que, habiendo nacido a partir de los ochenta, tuvieron acceso a la tecnologia digital, se
han realizado diferentes clasificaciones generacionales a partir de las variables edad y
aplicacion de la tecnologia. Ademads, Prensky clasifico como «inmigrantes digitales» a
aquellos que se vieron obligados por necesidad a ponerse al dia y han tenido que
adaptarse y/o formarse.

Mas alla de esa diferenciacion dicotdmica, atendemos a mas variables. Es la primera
vez en la historia que coinciden cinco generaciones diferentes en la empresa si
atendemos a una segmentacion por rangos de edad, que mezcla diferencias entre valores,
estados socioecondmicos y como se interactiia con la tecnologia.

Es cierto que el aumento de la esperanza de vida y la mejora de las condiciones de
salud al llegar a edades maduras han contribuido a que esto se produzca (incluso porque
los gobiernos estan aumentando la edad de jubilacion).

e

Generacion Generacion Super
Z Y X sénior

La diferencia entre generaciones no siempre la marca la edad. Hace afios, ya era
habitual encontrar trabajadores de todas las edades en empresas grandes (incluso mas
que ahora, porque era frecuente encontrar a nifios trabajando en las fabricas). Ni siquiera
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la denominacion de nativos digitales, caracteristica de las generaciones Z e Y, es
suficiente para destacar un grupo de otro en relaciébn con su cultura digital. Las
diferencias tienen mas relacion con la forma de pensar, con los valores y con las
expectativas de las personas.

Es importante entender las caracteristicas de las sucesivas generaciones, sobre todo por
lo que respecta a los estilos de trabajo. Cada grupo de edad tiene su propia forma de
comunicarse, de relacionarse, de trabajar e incluso de vestir; esto es asi porque han
crecido bajo el influjo de modelos de educacion, rasgos socioculturales y sistemas
tecnologicos distintos. Y los vamos a necesitar todos.

Tradicionalista o supersénior

Son las personas nacidas antes del 45, que les toco vivir la posguerra, hecho que, de alguna manera, marco
su caracter y estilo de vida. La mayoria estan ya retirados, si bien concentran la mayor parte de la riqueza y
se mantienen en puestos de gran influencia: cerca del 50 % de la ctupula del IBEX se encuentra por encima
de los 65 afios.

Babyboomers (1945-1965)

Clasificados por nacer en un momento histdrico de inusual repunte de las tasas de natalidad, conocido
como baby boom.

Es una etapa en la que, por primera vez, la mujer se incorpora al mercado laboral, lo que cambi6 el modelo
tradicional de familia. Es una generaciéon que valora tanto la estabilidad y la dedicacion al puesto de
trabajo, que provocan la aparicidon del término workaholic.

Generacion X (1966-1980)

Aunque viven la llegada de internet y empiezan a aplicar los modelos de conectividad en las empresas, su
experiencia laboral también estda marcada por las culturas organizacionales creadas por la generacion
anterior.

Generacion Y o Milenials (1981-1995)

Muchos se caracterizan por emprender en lugar de buscar trabajo. Y no en vano les ha tocado vivir una
época de crisis econdmica marcada por el empleo escaso y precario. Priorizan la calidad de vida a la hora
de escoger trabajo, por lo que valoran la flexibilidad horaria.

Han integrado tanto el uso de la tecnologia que no conciben su vida personal y profesional sin estar
permanentemente conectados.

Generacion Z o Nativos Digitales (desde 1995)

Internet «nacidé» antes que ellos. Justo ahora empiezan a incorporarse al mercado laboral. Su familiaridad
con las TIC y la forma en que se relacionan con ellas facilitaran su adaptacion a la comunicacion en las
redes sociales corporativas.

Los responsables de RR. HH. de una empresa de gran consumo, dedicada a la
produccion de bebidas de baja graduacion, fueron muy conscientes de esta realidad. A
una plantilla marcada por la distancia entre los trabajadores mas jovenes y los séniores,
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sobre todo en el ambito de la tecnologia, hubo que afiadir las diferencias entre los
empleados de oficina y los de planta (donde se elabora el producto y el trabajo es de
operador o técnico, en cualquier caso una persona alejada de los ordenadores como
herramienta de trabajo).

Por eso decidieron encargar a la UOC el curso jAnalogico o digital?, un contenido
multimedia para integrar en su plataforma de formacion, en el que se incidia en la
sensibilizacion inicial de los empleados a cerca de la importancia de la transformacion
digital, porque, para lograr un cambio, lo primero es mostrar la actitud adecuada: querer
cambiar. En ese proceso de concienciacion, dos personajes (actores profesionales)
encarnaban a dos representantes de generaciones muy diferentes, un padre y una hija.

Por varios motivos, el formato de la produccion fue el de webserie:

* Presentar un contenido accesible y adecuado para multiples dispositivos (incluidos
los teléfonos inteligentes).

* Captar la atencion y hacer de los contenidos un fendémeno viral (usaron espacios
de la propia empresa, asi como el cameo de algiin empleado).

* Facilitar la asimilacion de conceptos mediante episodios de corta duracion
* Jugar con la dramatizacion y la comedia en diferentes etapas de la serie.

* Conseguir la identificacion del alumno con alguno de los personajes.

A lo largo del curso, se planteaban dos ideas: primero, que la transformacion digital es
mucho mas importante de lo que pensamos, porque excede el ambito laboral para
extenderse por toda nuestra actividad diaria e intentar sortearla puede ser motivo de
«exclusiony» social. Y, segundo, que los perfiles mas juniores pueden acompafnarnos en
ese proceso de cambio, a la vez que los séniores pueden facilitar a los primeros el
«aterrizaje» en la organizacion.

En general, Espafia ha sido un pais bastante ingrato con los séniores: se han producido
prejubilaciones que han expulsado del mercado laboral a muchos profesionales y, con
ellos, todo el talento que acumulaban. Incluso los cazatalentos parecen olvidarse de los
trabajadores mayores de 45 afios cuando seleccionan a los directivos. Aln mas, la
digitalizacion de las empresas y su ansia por rejuvenecer plantillas, prescindiendo de la
experiencia acumulada, no ha ayudado a revisar los criterios de contratacion ni de
promocioén de las personas.

Las nuevas tendencias del mercado quiza nos hagan replantear ese criterio:

» Valoraciéon de las competencias sociales, que como veiamos antes estd en alza y
que se adquieren necesariamente con el tiempo (sentimiento de pertenencia, serenidad,
vision de negocio, savoir faire, etc.).
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* Trabas a las prejubilaciones que incorpora la reforma laboral.
* Prolongacion de la edad de la jubilacion.

* Mejora de las condiciones fisicas en la edad madura y condiciones de trabajo mas
clementes.

* Crecimiento enorme del mercado de los séniores, ;quién mejor que otro sénior
para conocer sus necesidades?

A los motivos que acabamos de apuntar, habria que anadir la responsabilidad social de
la que hacen gala las empresas: ;podemos olvidarnos del mantenimiento de los puestos
de trabajo para la gente mayor? Para muchas personas, la prejubilacién ha significado un
freno a su crecimiento relacional y al desarrollo intelectual, mientras alin tienen mucha
experiencia que aportar.

Para olvidar estrategias obsoletas de RR. HH. en las que precisamente se trataba a las
personas como un recurso, quiza seria apropiado cambiar el nombre al departamento
(muchos lo llaman ya «personas») por «Valores Humanosy.

Pongamos en valor a las personas: VALORES HUMANOS vs. RR. HH.

Si la empresa pretende ser sostenible, es necesario que se preocupe por integrar los
valores de cada grupo. Solo las organizaciones que presuman de un capital humano
diverso conseguiran ser sostenibles, porque solo desde la diversidad se logra integrar el
talento imprescindible para fomentar valores como la creatividad, la innovacion y la
eficiencia.

Empresas como BMW han entendido que la representatividad de la edad, el género y
el entorno cultural constituyen elementos clave para responder a los nuevos desafios. En
la fuerza del trabajo, como resultado de los cambios demograficos, BMW prevé un
envejecimiento paulatino de la mano de obra.

Por eso, para mantener su competitividad, plantea una doble estrategia respecto a:

* Las personas: fortalecer la salud y las competencias de la mano de obra.

* El entorno laboral: adaptarlo para que resulte adecuado a la nueva configuracion
de edades.
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Workforce Age BMW AG
2008 and 2018
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65

Age (in years)

Fuente: Informe sobre RSC del Grupo BMW.2

En BMW, el punto de partida es el respeto hacia las personas, reconociendo las
potencialidades de los trabajadores séniores que, de entrada, les otorgan una mejor
posicidn de partida al tener:

* experiencia y compromiso acumulados.

* conocimientos especificos de la compaiia.
* habilidades para tomar decisiones.

* cultura de calidad.

» disciplina y lealtad.

A través del proyecto Today for tomorrow, dentro de su estrategia de RSE, BMW
desarrolla en su planta de Munich una iniciativa cuyo objetivo es garantizar la
estabilidad y la productividad, por medio del disefio de los puestos de trabajo, de una
forma muy ergonodmica, atendiendo a las necesidades de una mano de obra cada vez de
mayor edad.

Este es un buen ejemplo a seguir. En cambio, las prejubilaciones son el gran fracaso
de los departamentos de formacion y, por ende, de la organizacion en su conjunto,
empezando por la direccion. Hace unos meses, acudi a una conferencia en la que la
directora de una gran empresa financiera se vanagloriaba del resultado tan satisfactorio
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de su plan de prejubilaciones (algunos empleados con 54 afios); en ese momento me
congratulé de no trabajar en el sector bancario, tan proclive a esta practica, porque a mis
46 anos ya me veia en una hipotética cuenta atras.

En BMW, lo primero que hacen es rechazar algunos estereotipos como la pérdida de
competitividad por el deterioro de las habilidades fisicas con los afios. Para ello, se
preocupan por aplicar medidas preventivas en los ambitos de la salud: la nutricion, el
ejercicio fisico, el disefio ergondmico, etc.

Esto incide en dos ambitos muy relacionados con la gestion del talento:

* Formacion y gestion del conocimiento: se han incrementado las actividades de
formacion, se prevén acciones de capacitacion para cubrir necesidades incluso antes de
que se hayan detectado en situaciones reales. Se rechaza la idea de que la edad
deteriora la capacidad para aprender, pues se considera mas importante mantener el
interés por adaptarse a los cambios y a las innovaciones. Por su experiencia, se
observan mejores resultados cuando el aprendizaje de las nuevas competencias se
acompafia de la experiencia y de los conocimientos adquiridos previamente, ya que
pueden relacionarse.

* Gestion de la comunicacion y del cambio: concienciar tanto a directivos como a
empleados sobre los cambios de tipo social y demografico que experimenta el mundo
laboral, y de como les afectan directamente. Tienen que ser conscientes de que la
responsabilidad sobre su salud y su formacion debe ser necesariamente compartida.

Puede entenderse que la banca actual precise de nuevos perfiles; ya no sirve, por
ejemplo, el gerente de cuentas que se iba a comer con su cliente y pasaba la tarde entera
en la sobremesa: la fidelizacién pasa por otros modelos, y para captar nuevos clientes
hay que utilizar diversos canales, como las redes sociales. Eso no quita que podrian
haber planificado mejor la transicion, que hubieran apostado por la formacién y, de esta
manera, ahorrarse la pérdida de talento y muchos costes de despido: indemnizaciones,
nuevas contrataciones, planes de acogida, etc.

Costes aparte, hay un aspecto que refuerza alin méas la idea de apostar por los séniores:
las competencias.

Si atendemos a las competencias que se valoraran principalmente segun el foro de
Davos, es posible que empecemos a olvidar algunos estereotipos.
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Top 10 skills

in 2020 in 2015

1. Complex Problem Solving 1. Complex Problem Solving

2.  Critical Thinking 2. Coordinating with Others

3.  Creativity 3. People Management

4. People Management 4. Critical Thinking

5. Coordinating with Others 5.  Negotiation

6. Emotional Intelligence 6. Quality Control

7.  Judgment and Decision Making 7. Service Orientation

8.  Service Orientation 8.  Judgment and Decision Making
9. Megotiation 9, Active Listening

10. Cognitive Flexibility 10.  Creativity

Fuente: World Economic Forum, Davos 2016.3

(Acaso no es importante la experiencia para competencias como la resolucion de
problemas complejos, el pensamiento critico o la gestion de personal?

Para conseguir empresas competitivas, tendremos que preocuparnos por integrar los
diferentes perfiles y superar barreras generacionales. Por ejemplo, la Generacion X
valora el estatus porque durante mucho tiempo ha vivido modelos de liderazgo
jerarquicos, donde se valoraban las posiciones de poder y eran frecuentes los estilos de
liderazgo autoritarios. Por su parte, la Generacion Y entiende la responsabilidad del lider
mas relacionada con la forma en que este aporta valor al equipo, por eso la aceptacion de
la influencia del mando cuando esto ocurre.

El escollo lo encontramos en la gestion de personas cuando, en relacion con los
miembros del equipo, el jefe es:

* Mucho mas joven. Fomentando el didlogo abierto, todos tenemos que sentir que
nuestras opiniones son importantes y cuentan, tenemos que respetar y ser respetados.
La experiencia de negocio es fundamental y hay que conseguir que los séniores la
compartan. Hay que conseguir un entorno de confianza, porque el sénior suele apreciar
la estabilidad.

* Mucho mas sénior. El sénior tiene que olvidar prejuicios y evitar la prepotencia,
porque la competencia no es directamente proporcional a la edad. Tiene que conseguir
motivar a sus colaboradores delegando y confiando en ellos, desprendiéndose de tics
autoritarios y actitudes controladoras. Ha de saber que el milenial valora las
oportunidades de aprender y participar en proyectos interesantes.
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Son muchas las aportaciones que nos pueden hacer los séniores y que rechazarlas nos
haria irresponsables, aunque también son muchas las cosas que los primeros pueden
aprender de los milenials. Un buen lider sabrd aprovechar lo mejor de ambas
generaciones en pos de la mejora colectiva: la experiencia y el control de riesgos de unos
y la adopcion de habitos digitales y la vocacion por la innovacion de los otros.

Esta supuesta «confrontacion» intergeneracional tenemos que convertirla en una
ventaja competitiva. La diversidad de competencias bien canalizada, por medio de una
cultura de colaboracion y de trabajo en equipo, desembocara en la constitucion de una
organizacion cohesionada que aumentard sus posibilidades de éxito. Ultimamente
estamos priorizando las competencias digitales, pero nos equivocaremos si no prestamos
atencion a las emocionales: gestion del estrés, resiliencia y capacidad de control.

Ademas, es paraddjico que, en la época de las redes sociales y la comunicacion global,
se estén perdiendo competencias sociales en el trato personal cuando no median
dispositivos electronicos, lo que en ocasiones redunda en la falta de empatia y de
asertividad: no olvidemos que, en distancias cortas, podemos comunicar mas con el
cuerpo que con las palabras.

A la vez, podemos aprender mucho de la forma en la que los milenials entienden la
vida; no me atreveria a decir despreocupada, pero quiza si eludiendo a esa carga
trascendental que el prototipo babyboomer ha asociado al trabajo: trabajar para vivir
frente a vivir para trabajar.

Desde luego, en ambos casos, hay que promover entornos abiertos que faciliten la
integracion, donde unos aprendan de los otros y porque la formaciéon sucede en muchos
sitios (a veces también en el aula, por supuesto).

Los jovenes pueden aportar nuevas ideas y formas de hacer que pueden enriquecer y
hacer mas eficiente al equipo, mientras que los séniores ofrecen experiencia y
competencias sociales. De la variedad surgen nuevas ideas y podemos conseguir
sinergias interesantes, convirtiendo la integracion de generaciones en una oportunidad.

Un primer paso quiza sea dejar de hablar de brecha generacional y extender la idea de
integracion generacional porque el término brecha hace referencia a ruptura y da una
sensacion de mayor distancia o incluso confrontacion.
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Millennials contra Generacion X

¢ Quiénes son los Millennials y cuales son las diferencias que los separan de la Generacion X?

Generacion X Millennials
Inmigrantes digitales nacidos entre: Nativos digitales nacidos entre:

[ TH960 | 1970 | 1980 | 1990 | 2000 |
En el Estado son En el Estado yva
una pabraci-:'m de 1 2 . D D D " 0 00 de personas superantrus * 9 . 000 . 00 D de personas

se calcula que la potencia productiva y de

Leen resefias consumo de esta generacion es, solo en los
¥ SPTNORt EUA, de 33.000 millones de euros.
de otros ‘
compradores,
pero no las 2:5’:" é Son
escriben. . pap proﬂs:cr:iE:nres' \
laboralmente y opiniones sobre
corporativistas. ‘ ' productos.
:: 50%
Sobreeducados, El afio 2020
son la generacion supondran el 50%
mas formada de la de la fuerza laboral

historia de Espaiia. del mundo.
Compras

Prefieren comprar cara a cara; Lo hacen através de diferentes dispositivos:
comparan precios entre marcas; aprovechan E mévil, tableta, ordenador. E 32% revisan
descuentos. Son grandes ahorradores. opiniones antes de adquirir un producto.

Bancos

Mas dependencia de las Escepticismo bancario, consideran que son
instituciones bancarias. entidades que no tienen consciencia social

ni transparencia. Prefieren el mobile banking.

En el trabajo

Buscan la seguridad laboral y la reputacion. Son exigentes, impacientes y ambiciosos
Desarrollan largas traygzcturlag enla misma laboramente. Cambian el trabajo cada 3 afios.
empresa, Aceptan jerarquias verticales. Mas transversales y menos jerarquicos.
¢Como votan?

politicas. Tienden a un voto mas opiniones politicas. Vioto que tiende

Tienen més tablis para expresar opiniones E Mas necesidad para expresar sus
préximo a la vieja politica. hacia la “nueva politica”.
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Fuente: Universitat Oberta de Catalunya.?

El siguiente paso podria ser aplicar algunas metodologias para facilitar esa integracion,
realizando programas que ayuden a acortar la curva de aprendizaje de las nuevas
incorporaciones, facilitando su rapida integracion, a la vez que se valora y se reconoce la
expertise de los trabajadores con mas trayectoria, ademds de incrementar la retencion de
talento:

» Mentoring: el beneficio es mutuo y los roles intercambiables, ya que los séniores
ayudan a los recién incorporados a familiarizarse con la cultura de la empresa,
aportando su experiencia, mientras que los juniores aportan su mentalidad digital y la
explotacion de las TIC como medio natural.

* Coaching: desarrollo de las habilidades de los lideres y colaboradores, en un
modelo de integracién semejante al anterior, pero con el objetivo de fortalecer
conocimientos y mejorar el desempefio.

* Shadowing: intercambio de conocimiento entre las diferentes dreas que componen
la organizacion, obteniendo un doble beneficio: por un lado, la integracion
generacional y, por otro, el conocimiento de otras areas.

* Trabajo en equipo: planteamiento de actividades sociales transgeneracionales
para facilitar las relaciones entre iguales. Dindmicas que eviten jerarquias: unos
aportaran experiencia y otros, nuevas ideas.

También seria interesante empezar a relativizar los problemas: hablamos de la
generacion de los milenials como aquellos profesionales que han variado el concepto de
fidelidad y compromiso con la empresa, que rechazan proyectos porque no van en
sintonia con sus valores personales, que se sienten seguros para decir «no» al jefe, que
tienen menos inconvenientes a la hora de cambiar de trabajo y que valoran el
reconocimiento como un factor de peso para su continuidad.

Pero, efectivamente, sin negar que haya una revision de valores, podriamos pensar que
el tener un salario bajo también facilita que demos mayor valor a otros aspectos: «no
tengo mucho que perder». Por otro lado, si se cumplen las predicciones de la renovacion
de empresas (algunos expertos vaticinan la desaparicion del 40 % de las empresas mas
grandes en 10 afios, las de la lista Fortune 500), ;como no vamos a pensar en cambios de
organizacion con cierta frecuencia y a centrarnos mas en nuestros intereses personales?

Es decir, que seguramente nos encontremos ante un cambio de tendencia en la relacion
empresa-trabajador, pero que no todo se puede atribuir a la interrelacion entre las
variables edad y tecnologia. Como en otros apartados de este libro, me gusta
fundamentar mis reflexiones, porque de otra manera se quedarian en el mero ambito de
la opinioén. Por eso he recurrido a la macroencuesta y posterior informe publicado por
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Manpower en 2016: Millennial Careers: 2020 Vision.2 Este se basa en el analisis de las
encuestas realizadas a 19.000 empleados de la generacion milenials y a mas de 1.500
empleadores, con el propdsito de conocer las tendencias en las carreras profesionales.

El siguiente grafico, extraido del citado informe, nos permite conocer las prioridades
en la bisqueda de trabajo de los milenials.

@006

Holidays/ Great
Money Security Time Off People ngli?ng

92% 87% 86% 80% 79%

Fuente: Informe Millennial Careers: 2020 Vision.

(Acaso vemos mucha diferencia entre lo que esperan los milenials de las aspiraciones
de los babyboomers? Pues ahora esperemos unos pocos afios para romper algunos mitos®
sobre los milenials y comprobar que seguramente se parezcan aun mdas cuando esos
jovenes tengan hijos (no me atrevo a decir hipotecas)’ y valoren atin mas la estabilidad y
la seguridad.

El informe incluye una serie de opiniones interesantes, como que el 37 % de los
japoneses tiene claro que trabajara toda la vida, que el 47 % de los encuestados piensa
que la progresion en el trabajo vendra dada por la mejora de las competencias y su
cualificacion, o que el 93 % considera el desarrollo continuo de las competencias como
elemento fundamental para el futuro profesional. Tan convencidos estan de la necesidad
de la formacion a lo largo de toda la vida que estan dispuestos a destinar a ello parte de
su tiempo y costearla por ellos mismos. Unicamente, el 7 % de los milenials no se
muestran interesados por su formacion.

Quiza para ese grupo de despreocupados tendriamos que hacer un esfuerzo extra para
mostrarles atractiva la formacion. Lo cierto es que el marketing nunca ha sido el fuerte
de los profesionales del sector, nos hemos «vendido» muy mal.

Aun recuerdo los primeros argumentos para promocionar el e-learning: «ahorro de
costes y la posibilidad de que el trabajador haga la formacidén de manera flexible, fuera
de horas de trabajo».
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De entrada, algo novedoso y basado en la tecnologia se ofrecia como mas barato. Pero,
no contentos con eso, nos inventamos conceptos como las pildoras de conocimiento,
para hacer referencia a un contenido breve a modo de solucidén. No sé al lector, pero a mi
la palabra pildora me recuerda a remedio para tratar un problema de salud (como si la
carencia de formacion sobre una competencia fuera una enfermedad), lo asocio a un
momento negativo que precisa de un tratamiento.

A modo de anécdota, en el transcurso de una reunion con Maribel Villard, socia del
bufete Cuatrecasas, se nos ocurri6 un nombre mucho mejor: smart-e. Obviamente
recordando a los dulces de chocolate cubiertos de caramelo en diferentes colores
(Smarties).

Ese nuevo concepto evoca algo dulce, sin perder el sentido de la brevedad (incluso en
positivo, porque te dan ganas de comerte el siguiente), pero recordando un momento de
placer. ;Acaso no es esta la finalidad de la formacion: sentirnos mejor porque la
formacion nos ha ayudado a adquirir una competencia o a mejorarla, por eso el proceso
de formacion nos tiene que llenar de satisfaccion?

Desde luego, esa es la mision de las metodologias de aprendizaje: hacernos sentir
mejor. Si bien, a veces, al igual que un mal actor puede estropearnos un momento de
ocio, un mal profesor puede hacernos aborrecer una clase.

smart-e
o222 vs B
“e® oo pildora

Gracias Maribel, ademas de echarnos unas risas, ya nunca mas se me ocurrird hablar
de pildora de conocimiento: jBienvenido smart-e!

Esperando que me perdonen ese paréntesis y recuperando el hilo del capitulo,
seguimos desmontando el mito de los milenials: ;no acabamos de estar convencidos con

los datos que definen a los milenials? ;Contrastamos la informacioén?
Pues recurramos a otra fuente ain mas reciente: «Encuesta milenials 2017: buscando

estabilidad y oportunidades en un mundo de incertidumbres», por Deloitte.3

* Apego al puesto de trabajo: aumentan los profesionales que quieren conservar su
puesto de trabajo. En 2015, el porcentaje de jovenes que consideraba abandonar su
puesto de trabajo en el plazo de dos afos era del 44 %, en 2016 se habia reducido al 38
%.
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* Jornada completa: el 65 % se decantaban por el trabajo a tiempo completo,
valorando la estabilidad salarial y laboral.

* Preocupacion por la seguridad: les preocupa la inseguridad y la incertidumbre,
asi que se muestran menos propensos a cambiar de empleo.

Nos encanta plantear hipotesis, establecer diferencias, generar estadisticas..., pero en
el fondo quizd no seamos tan diferentes y, por supuesto, nos necesitamos todos porque
somos complementarios.

Precisamente en esta linea trabajan desde la Universidad Corporativa de Nestlé¢, en México. Ramén
Gorbea, Training & Learning Manager, ha trabajado bajo la siguiente hipdtesis:

Las Universidades Corporativas tienen la capacidad de derribar los mitos sobre las brechas generacionales,
pues tienen un doble papel dentro de las organizaciones:

* Son el punto de encuentro entre los Colaboradores de la Organizacion, sin importar su edad, su puesto, su
experiencia, su tiempo en la compaiiia o alguna otra variable que sea importante para la vida corporativa

* Conservan un liderazgo de opinidon que puede influenciar positivamente a la organizacion.

«La gente cree lo que los medios les dice qué deben creer», decia George Orwell hace algunas décadas, en
referencia a lo sencillo que resulta convencer a las personas sobre las ideas que deben seguir, siempre y
cuando un lider de opinion repita el mensaje de manera constante.

Esta idea tuvo validez dentro del contexto social de mediados del siglo pasado, cuando la comunicacion se
encontraba monopolizada por los medios de comunicacion masiva y su influencia resultaba aplastante
sobre cualquier otra voz.

Hoy en dia, gracias a las redes sociales y al uso extendido de internet, tenemos la capacidad de producir
contenidos y opiniones, asi como de reproducir conocimiento desde cualquier punto del mundo.

Esta nueva dinamica ha producido efectos tremendamente positivos, pero igualmente nos ha hecho creer en
ciertos mitos, como la existencia de una supuesta brecha generacional.

Lo diremos de forma directa: reconocemos la existencia de una brecha generacional, pero declaramos que
esta misma ha sido exagerada dentro de las organizaciones, pues se ha convertido en un «chivo expiatorio»
para justificar los errores personales y de liderazgo.

Las generaciones mas jovenes intentan justificar sus indisciplinas y errores dentro de las organizaciones
con la brecha generacional y las desviaciones de liderazgo de las generaciones mayores las atribuyen a «no
saber como tratar a las nuevas generacionesy.

No obstante, la solucién a esta clase de conflictos es muy clara: las grandes organizaciones saben
(acertadamente) que el conocimiento de uno mismo funciona como base de liderazgo y te ayuda a
conseguir tus objetivos dentro de la organizacion (también fuera de ella); en resumen, «conocerse a si
mismo y conocer al otro es luchar cien batallas sin correr peligro», decia Tzun Tzu en el Arte de la Guerra.
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El primer paso comienza cuando reconocemos que en los equipos no existen milenials, babyboomers,
Generacion X u otras clasificaciones. En los equipos existen seres humanos, con suefios, ambiciones,
objetivos, aciertos y errores.

Toda esta introduccion nos lleva a desarrollar una premisa central: las clasificaciones dividen a los equipos.

Explicaré mi punto con la siguiente anécdota: cuando iniciaba mi recorrido en el mundo de las
Universidades Corporativas, me encontré con una practica comun en casi todos los procesos: clasificar a
todas las personas seglin su personalidad dentro de cuatro grandes grupos, representados cada uno con la
figura de un animal.

En la estricta teoria, esta clasificacion servia para entender, con una simple analogia sobre animales, cémo
somos, cOmo son nuestros compaiieros y como interactuar con ellos. El problema empez6 cuando los
colaboradores de las empresas comenzaron a autoasumirse como verdaderos animales y justificaban
cualquier enojo y frustracion a su «naturaleza animal». La moraleja fue muy simple: «La gente cree lo que
los medios les dicen que deben creer sobre si mismosy.

Y solo entonces entendemos como las Universidades Corporativas tienen un impacto directo no solo en la
vida laboral, sino en la vida diaria de nuestros colaboradores y en su perspectiva sobre si mismos. Ahora
formulamos la siguiente pregunta: ;qué sucede si convencemos a nuestros compafieros de que las
diferencias generacionales son un beneficio y no una divisién?

Cada organizacion debe encontrar el mejor método para responder la pregunta anterior. Nosotros daremos
resolucion a dicha pregunta con el siguiente caso:

Dentro del departamento de Técnica y Manufactura de Nestlé, existen procesos criticos que deben ser
operados con suma precaucion, ya que un error puede llegar a tener consecuencias irreversibles tanto para
los colaboradores como para la compaiiia.

Durante afios, se buscd dentro de la organizaciéon una soluciéon para entrenar y concienciar a los
colaboradores sobre los riesgos que se viven en el dia a dia de la operacion de los llamados procesos
criticos. Los esfuerzos han sido enormes: campafias de comunicacion, entrenamientos tradicionales,
sesiones motivacionales, controles de procesos mas estrictos, entre otros.

Los resultados de todos estos han dado asimismo grandes resultados, pero aun faltaba un espacio por
cerrar: que los colaboradores realicen correctamente sus procesos porque son conscientes de los riesgos, y
no solo porque se les exige. La voluntad logrard los mejores resultados.

Y es en este punto cuando la dindmica de diferentes generaciones entra en accion para el beneficio de las
personas que trabajan en Nestlé y para la misma compaiiia.

Durante una reunion del equipo de Universidad Nestlé, uno de los miembros mas jovenes del equipo
expuso a sus compaiieros las aplicaciones de la tecnologia de Realidad Virtual y les mostré algunas
posibles aplicaciones.

En ese momento, el miembro con mas experiencia y edad del equipo de Universidad Nestlé hizo la
conexion con el hecho de que la Realidad Virtual podria ser un buen método para que los colaboradores
que operan con procesos criticos se conciencien (vivan la experiencia) sobre los riesgos de su dia a dia.

Esta solucion fue presentada al equipo directivo de Ingenieria de Nestlé, quienes aportaron su experiencia
en la operacion diaria, el mapeo de los procesos y toda la informacion para construir una herramienta de
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capacitacion fuerte.

Preguntas como: ;El milenial del equipo de Universidad Nestlé propuso una solucion tecnoldgica usando
realidad virtual? ;Alguien de la Generacion X us6 la realidad virtual dentro de la Compaiiia? (Y fue un
babyboomer quien aport6 su experiencia para hacer realidad este proyecto?

La respuesta es un rotundo «noy.

Tres compafieros, sin importar que hayan nacido en generaciones diferentes trabajaron con un objetivo en
comun. Los tres se involucraron en comprender y crear una solucion tecnoldgica; los tres tuvieron que
mostrar disciplina para hacer realidad el proyecto; los tres mostraron apertura al didlogo y, sobre todo, los
tres aportaron lo mejor de su experiencia en beneficio de los colaboradores de la compaiiia.

Explicado desde lo especifico, los mas jovenes del equipo de Universidad Nestlé fueron quienes
propusieron y empujaron el uso de nuevas tecnologias para capacitacion. Los miembros mas
experimentados comprendieron dicha tecnologia y encontraron la problematica que debian resolver con
ella.

Hoy estamos en vias de apuntalar la seguridad de nuestros colaboradores gracias a las conexiones de ideas
entre tres personas de diferentes generaciones.

La diversidad debe ser vista como una riqueza, ya que, tan pronto como las conexiones comienzan a
producirse, los resultados son mas solidos, las soluciones son mucho mas completas y accesibles para todos
los colaboradores.

Y eso nos lleva a una breve conclusion: en la medida en que se trabaje para convencer y demostrarle a la
gente sobre la irrelevancia de las brechas generacionales, obtendremos equipos y organizaciones mas
amalgamados capaces de enfocarse en lo que es verdaderamente importante: las personas y los objetivos
del negocio.

En una época en la que los equipos multidisciplinarios demuestran ser necesarios para el éxito de grandes
tareas, es imprescindible entender que entre las variables que definen una generacion, como el origen o la
disciplina, descubrimos que la diversidad es uno de los activos mds valiosos de cualquier compaiiia.
Generando valor es como se derriba el mito sobre las brechas generacionales.

Compartiendo la hipotesis de Nestl¢ al 100 % y avalando completamente su método de
integracion, me gustaria ofrecer aqui una posible solucidon para facilitar la integracion
generacional, que he bautizado como Generacion Bisagra.

Hay un segmento dentro de la Generacion X, aquellos nacidos entre los afos 1966 y
1980 aproximadamente, quienes ya experimentaron la irrupcion de internet. Un colectivo
que utilizaba el buscador Altavista, realizaba charlas remotas mediante el IRC Chat y
enviaba correos electronicos con Eudora; profesionales de unos 40 afios de edad a

quienes no es dificil sorprender viendo la television mientras envian un mensaje en
Twitter o consultan su tableta. No en vano, algunas voces acreditadas conceden mas
relevancia a la Generacion X que a los milenials, para facilitar la transformacion digital
en las empresas (un estudio realizado por la consultora Forrester para OpenText asi lo
pone de relieve).?
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Este colectivo utilizd la tecnologia de forma natural, aprovecho las ventajas que
aportaba internet y, lo que es mas importante, compartié la filosofia de la colaboracion y
el trabajo en equipo como medio para la obtencion de mejores resultados. Precisamente
son profesionales que conocen el negocio por su experiencia laboral, que entienden las
nuevas tendencias de la cooperacion como elemento imprescindible para el desarrollo de
los equipos, que entienden la tecnologia como herramienta al servicio de Ia
competitividad y que respetan a los séniores, ya que se desarrollaron en un sistema
organizativo que definia claramente las lineas jerarquicas y fomentaba el respeto por la
autoridad.

Precisamente ellos son quienes pueden hacer de nexo (bisagra) entre los
tradicionalistas, los babyboomers y los milenials, facilitando la integracion de las
diferentes generaciones al entender las diferentes tendencias en cuanto a intereses y
necesidades.

Y lo que es mas importante, hay algo comun a los representantes de cualquier
generacion: jacaso no valoran el reconocimiento en el puesto de trabajo?

Solo tenemos que revisar la manida pirdmide de Maslow, pues no hay nada como el
hecho de sentirte importante, de que te valoren y de que meriten tus logros. De hecho,
normalmente son mas los elementos que nos unes que los que nos separan. Lo realmente
importante es compartir valores y objetivos comunes; no hay nada mejor que trabajar en
equipo y compartir el logro (y/o el fracaso) para conseguir grupos cohesionados. Y el
colectivo es mas fuerte en la medida en la que integra mayor nimero de competencias: la
diversidad y la suma de valor como factores fundamentales de éxito.

» La primera vez en la historia en que coinciden cinco generaciones diferentes en la
empresa.

» Espafia ha sido un pais bastante ingrato con los séniores.

* Pongamos en valor a las personas: valores humanos vs. RR. HH.

* Hay que integrar los valores de cada grupo generacional.

* Las prejubilaciones son el gran fracaso de los departamentos de formacion.

* Hay que convertir la «confrontacion» intergeneracional en una ventaja competitiva.

* Smart-e: pequenias unidades de contenidos que nos ayudan a adquirir una
competencia o a mejorarla.

* Ver la diversidad como una riqueza.
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1. <http://www.marcprensky.com/writing/Prensky-
NATIVOS%20E%20INMIGRANTES%20DIGITALES%20(SEK).pdf>

2. <https://www.bmwgroup.com/content/dam/bmw-group-
websites/bmwgroup_com/ir/downloads/en/2011/events_and presentations/sri/02 Social responsibility at the

3. <https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-skills-you-need-to-thrive-in-the-fourth-industrial-
revolution>

4 <https://www.uoc.edu/portal/ca/uoc-news/actualitat/2016/076-

millennials.html# WHP53Yj5J90Q.linkedin>

I

. <http://www.manpowergroup.com/millennials>

1IN

. <http:// www-935.ibm.com/services/multimedia/GBE03637USEN.pdf>

7. Alguien tendria que revisar el articulo 47 de la Constitucion, donde se consigna el derecho de los
espafioles a la vivienda digna y adecuada. Tal y como estan las cosas tendria que afiadir «de alquiler»

8. <https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pa/Documents/about-

deloitte/2017 Millennials Survey Hallazgos%20ESP.pdf>

9. <http://it-online.co.za/2016/11/18/generation-x-strikes-back/>
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Capitulo VIII
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Retencion del talento

Un hombre libre es aquel que, teniendo fuerza y talento para hacer una cosa, no encuentra trabas a su
voluntad.

Thomas Hobbes

En plena transformacion digital o, casi mejor, transformacion para afrontar la era
digital, tenemos que abordar muchos desafios. Especialmente la captacion y la retencion
del talento en las organizaciones.

El 40% de
las empresas
teme perder

a sus
empleados

@®La mejora del
mercado dispara los
cambios de empleo

ECONOMIA 51

Esta sera la mayor preocupacion de los departamentos de RR. HH., la captacion y la
retencion de talento porque es lo que aportara valor a las empresas.

Esto no es una opinion, es una afirmacion avalada por estudios como los de LinkedIn,
en los que aparece la retencion de los empleados como la prioridad entre los objetivos de
las organizaciones.

Figura 12. Prioridades de los departamentos de seleccion
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Selecciéon de candidatos altamente cualificados

Retencion de empleados

Seleccion de jovenes y recién licenciados

Fuente: Informe de LinkedIn sobre tendencias internacionales en seleccion de personal para 2016.1

Precisamente el sector de las tecnologias, fijandonos ahora en el &mbito autondémico
(agradecemos los datos facilitados por el Barometro del sector tecnologico en Catalufia
en 2016),2 es uno de los mas preocupados por la fuga de talento. Aunque la percepcion
mejoro en 2015, un 40 % de las empresas se muestra muy preocupado por la pérdida de

talento.
Figura 13. Fuga de talento en el sector tecnologico catalan
. 49%
: 40%
o 32% °
gy 39% 28 31%
I I }
Mo se percibe fuga de talento 5, pero no afecta al sector TIC Si, de manera intensa v
catalan preccupante para el sector

2013 w2014 m2015
Fuente: Encuesta Oferta - Barémetro 2016 - CTecno-Nae.
Y, efectivamente, si queremos retener el talento hay un paso previo: identificarlo.

Esto no siempre es facil y es algo que la crisis econdmica en la que estamos inmersos
ha evidenciado. En el ambito de los RR. HH., un paro del 25 % podria dar la impresion
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de que tiene que facilitar la contratacion de trabajadores, porque hay méas demanda; pero,
en realidad, ha ocurrido todo lo contrario porque los trabajadores que perdieron el
trabajo no eran facilmente «recolocables», asi que se tenian que rechazar a muchas
personas que se presentaban a ofertas de trabajo porque su perfil no encajaba.

El panorama no invita al optimismo: con una poblacidén cada vez mas envejecida, se
marchan los mas capacitados, se quedan los menos preparados, hay personas que ni
estudian ni trabajan... Todo apunta hacia una sociedad que ademas de insostenible se
caracterizard por la mediocridad, si no ponemos remedio rapidamente.

Si anticipamos un entorno cambiante, de poca estabilidad y con prevision de cambiar
de trabajo con asiduidad, la formacidén continua debe ser intensiva, pues tenemos que
renovar permanentemente nuestras competencias para mantener la empleabilidad. Y,
para ello, el paso previo es el de la evaluacion del desempefio. Para cubrir un vacio es
preciso saber antes cual es la desviacion entre las capacidades del empleado y los
requisitos del puesto de trabajo.

De lo dicho hasta el momento, podemos deducir que el trabajo del director de RR.
HH. es cada vez mas complejo, aunque también puede aprovecharse de las tecnologias
para dedicarse a tareas con mas valor afiadido, como en la evaluacion del desempefio.

Las empresas se preocupan por sacar el maximo rendimiento a sus recursos, para lo
que es necesario gestionar adecuadamente los procesos productivos y aplicar métodos de
mejora continua. Sin embargo, esto no es posible sin el protagonismo de los
trabajadores, su valor mas preciado. De ahi la importancia de conseguir su implicacion,
de conocer sus inquietudes, de recibir sus propuestas y, en definitiva, de desvelar datos
claros que nos ayuden a mejorar el rendimiento.

Segun el estudio «Is performance management performing?», a partir de una encuesta
en la que participaron 2.100 ejecutivos de industrias de 11 paises, el 94 % de ellos
considera que la evaluacion del desempeiio mejora la evolucion del negocio.
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el 94 % de los lideres

cree que la gestion del rendimiento
impulsa la mejora empresarial

Fuente: Estudio de Accenture Strategy.3

Mientras que el 89 % de los empleados cree que sus resultados mejorarian de forma
considerable si cambiase su modelo de evaluacion del desempefio, la gran mayoria cree
que tiene que ser mas eficaz. Y aun reconociendo cambios en positivo en los ultimos
cinco afios, el 73 % indica que tiene que mejorar alin mas.

Todos conocemos la dificultad de obtener datos fiables de algunos procesos de
valoracion de los trabajadores: responsables que no dedican a la entrevista 360° el
tiempo necesario, empleados que se siente cohibidos y no dicen realmente lo que
piensan, falta de retroalimentacion para orientar sobre los puntos de mejora, etc.

En la mayoria de empresas que conozco, suelo oir criticas a los modelos de evaluacion,
por lo que serd habitual tener en cuenta el feedback social en detrimento de la evaluacion
del desempefio. Si lo que mas valoramos de un equipo es que consiga mejores resultados
que la suma de sus individualidades, ;hay algo mas preciado que las valoraciones de un
compafiero ante la ayuda de su colega? Las redes sociales corporativas permiten
identificar aquellas personas clave, por medio de su implicacion, la forma en que
participan en esos entornos digitales y el reconocimiento que obtienen de otros
miembros del equipo; una informacion que surge de forma espontdnea, que no incomoda
a los implicados y de la que podemos extraer resultados realmente interesantes.

Redes sociales como Yammer permiten gamificar® la participacién de los trabajadores
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cuando comparten conocimiento o ayudan a sus compaiieros a resolver dudas. Cada vez
que alguien lanza un comentario de valor o resuelve una duda, puede recibir un
reconocimiento, similar al «Me gusta» que utilizamos en Facebook o LinkedIn, y
ganarse una reputacion como referente competencial. Un ejemplo tan simple como este
nos permite disponer de informacion valiosa; se podria criticar que los empleados con
mas carisma obtuvieran las mejores puntuaciones que no reflejaran realmente el valor de
sus aportaciones, pero... ;cual es el problema? Obviamente tenemos que utilizar otras
fuentes de informacidon para poder realizar un buen analisis, pero independientemente
hay un factor que va a ganar relevancia: el clima de trabajo. Porque el carisma ayuda a
mejorar el entorno de trabajo, a crear equipo, a mejorar el aspecto afectivo del grupo y,
sin duda, serd un elemento a tener en cuenta antes de cambiar de trabajo.

Si queremos retener el talento, empecemos primero por generar el mejor clima de trabajo.

En el gobierno de un pais, los sistemas democraticos no serdn la mejor formula,
aunque probablemente si la mas justa. Si atendemos al citado estudio de Accenture, solo
el 37 % de los encuestados cree que el modelo de evaluacion del rendimiento reconoce a
los mejores trabajadores y, aun menos, el 32 % cree que fomenta la retencion de talento.
Los bajos niveles de confianza que se desprenden de los datos indican un amplio margen
de mejora.

El estudio desvela una evaluacion del desempefio basada en el control de arriba hacia
abajo, poniendo mas énfasis en la valoracion de resultados que en las propuestas de
futuro o las ideas de mejora. Precisamente los trabajadores esperan que la empresa les
ofrezca oportunidades de desarrollo profesional, a la vez que muestran su interés hacia la
participacidn activa en el propio proceso.

Un recetario para mejorar este aspecto vendria encabezado por:

* Mantener reuniones frecuentes con los empleados para compartir impresiones y
recibir feedback sobre sus progresos, y realizar sesiones de orientacion y
recomendaciones.

* Impulsar la cultura de la transparencia, un aspecto innegociable en esta era de
abundancia de informacion.

* Personalizar la evaluacion del desempefio en relacion con las necesidades del
empleado o, en su defecto, de segmentos de la plantilla.

* Aumentar la participacion de los empleados en las decisiones de personal que les
afectan.

* Definir con claridad los objetivos para valorar el esfuerzo y la capacidad de
adquirir nuevas competencias o mejorar las ya aprendidas.
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Evidentemente, para poder retener el talento antes tenemos que captarlo. Un entorno
complejo y altamente competitivo nos obliga a contar con los mejores, a localizar el
talento y, luego, a evitar perderlo.

Los procesos de seleccion suelen ser caros, contratar a un cazatalentos supondra
remunerar su trabajo con el 15 % del sueldo que pagaremos a un directivo. Eso si, nos
dardn una garantia si esa persona decide irse de la empresa antes de un plazo
determinado. Aunque no seria la primera vez que, después de un largo proceso de
seleccion, el candidato no satisface nuestras expectativas. Lo ideal seria conocer muy
bien al profesional por medio de su trabajo, viendo como se desenvuelve en el dia a dia
realizando las tareas de su puesto; pero, obviamente, esto no es posible y, en el mejor de
los casos, nos conformaremos con referencias si tenemos la suerte de conocer a alguien
de algun trabajo anterior.

Por eso cada vez recurrimos a férmulas mas creativas y de mayor valor para conocer
bien a los candidatos. Como es el caso de una empresa del sector utilities por medio de
su escuela técnica y su master especializado.

Este y otros programas de la escuela técnica estan abiertos al publico en general, si
bien la empresa puede disponer de plazas reservadas para sus propios trabajadores.
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Ademas, cuentan con una politica de becas y una comunidad Al/umni.

Los beneficios de un programa de este tipo son espectaculares, ademas de posicionarse
como una empresa que cree firmemente en la formacion y potenciar su imagen de marca,
la empresa consigue:

* Identificar profesionales comprometidos; si se pagan la matricula de un master
muy especializado es porque estan interesados en desarrollar su carrera profesional en
ese sector.

* Formar profesionales propios: capacitar y mejorar el desarrollo de sus
directivos, asi como conocer sus inquietudes y expectativas.

* Detectar talento: a lo largo del master podemos identificar a los mejores. No
tenemos informacion de los alumnos externos a la compaiiia en cuanto al desarrollo de

su trabajo, si bien su actividad en el programa nos proporcionara muchas pistas.>

* Network: no se me ocurre mejor forma de crear una comunidad de profesionales
de un sector que hacerlo en torno a la formacion, porque sus vivencias exceden al
contacto en unas conferencias, porque durante un master se crean fuertes vinculos con
compafieros y porque, ademas, al sentirnos identificados con el centro de estudios,
seremos sus mejores embajadores.é

Para acabar, hablaremos de un tema que afiadira aiin mas complejidad a los RR. HH.
de las empresas. Si va a ser complicado implicar a las nuevas generaciones en nuestro
proyecto comun, imaginemos la dificultad de ejecutarlo con los trabajadores
compartidos: Gig economy.

Este «nuevo» concepto (consiste en contratar al autonomo de toda la vida, pero por
medio de una pagina especializada) define una situacion laboral en la que contratamos
esporadicamente a un profesional, quien aporta todos los recursos necesarios para el
desarrollo de su actividad.

El objetivo es convertir en variable el coste de un perfil determinado y lograr mayor
flexibilidad al contratarlo bajo demanda. Como la profesion de actor al que llaman para
un encargo concreto (participar en una pelicula u obra de teatro).

Sitios de empleo como Elance.com, Freelancer.com o twago.es acercan oferta y
demanda, logicamente cobrando un porcentaje en concepto de intermediacion.

La ventaja para el autbnomo es clara: no se tiene que preocupar por la promocion, a la
vez que le ofrece libertad para tomarse periodos sabaticos o conocer diferentes sectores;
mientras que la empresa puede ajustar los costes. En cuanto a los inconvenientes
debemos destacar algunas dificultades: integracion a la cultura de la organizacion,
intercambio de conocimiento, control del secreto industrial, continuidad del trabajador,
aunque sea en modalidad de contratacion discontinua, deslealtad, pérdida de
conocimiento, etc.
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Para hacernos una idea de su magnitud, en su informe sobre Economia Gig,
«Independent work: choice, necessity, and the gig economy» de octubre de 2016, el
McKinsey Global Institute estima que los profesionales independientes representan entre
el 20 y el 30 % de los trabajadores en activo (en los EE. UU. y la EU-15).

Ahora que hemos repasado donde se puede localizar el talento en las organizaciones,
como podemos retenerlo y las dificultades que el nuevo entorno supone para los
departamentos de RR. HH., acabaremos el capitulo con una recomendacion: tratar muy
bien a todos los trabajadores, sean internos o externos, y dejar de preocuparse por los
que se van. En un momento inicial, nos caerd un jarro de agua fria si es alguien valioso
en quien hemos invertido tiempo y dinero, pero un segundo mas tarde tendriamos que
pensar que hemos hecho las cosas bien, hemos conseguido que otros se fijen en nuestros
trabajadores porque han realizado una buena labor.

Debemos desterrar la frase: «se van los buenos, no se irdn los que no aportan...»,
porque esa observacion, si es recurrente, deja en evidencia a los departamentos de
RR. HH., responsables de colocar a cada uno en el sitio donde mejor pueda desarrollar
sus competencias y, desde la captacion, preocuparse de que vaya evolucionando para
adaptarse a los cambios.

Pongamos en valor al talento fugado, que puede ser valioso para nosotros en el futuro:

* Los mejores embajadores hablaran bien de nosotros y potenciaran nuestra
imagen de marca (si los hemos tratado bien).

* Los mejores vendedores; al adquirir el producto o servicio de una empresa, ;no
confiaremos en el consejo de alguien que trabajé antes alli?

* Recuperacion de talento; no serd la primera vez que las ansias de aventura
acaban en la vuelta al «hogar» (todos recordamos con afioranza una etapa laboral en
una organizacion, a la que no cerramos puertas en el futuro).

Da igual el esfuerzo que hagamos por retener a las personas, al final es saludable que
cada uno busque nuevos retos para enriquecer su carrera profesional. Una vez aceptemos
que siempre habra fugas, lo importante es facilitar la salida y que una buena trayectoria
en la empresa finalice dedicando al trabajador mucho éxito en su futuro, porque pueden
seguir siendo valiosos para el negocio.

* Transformacion para afrontar la era digital.
* El director de RR. HH. tiene que dedicarse a tareas de mayor valor afiadido.

* Para retener el talento, hay que generar el mejor clima de trabajo.
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* Detectar talento por medio de los programas de formacion.

» Hay que esforzarse por retener a las personas, aunque es saludable que cada uno
busque nuevos retos.

1. <https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-
solutions/global/en_us/c/pdfs/GRT16_GlobalRecruiting_es LATAM.pdf>

. <http://www.ctecno.cat/wp-content/uploads/2016/07/Barometre-Ctecno-ES-2016.pdf>

[[\S]
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. <https://www.accenture.com/us-en/insight-performance-management-performing>

4. Uso de mecéanicas de juego en entornos no ludicos (como el trabajo), con el proposito de motivar una
accion.

5. Imagino que el lector estara de acuerdo en que la informacion de lo que acontece en un master, la
actividad del alumno y su proyecto de final de curso, nos dara informacion mucho mas fiable que la
entrevista de trabajo o el informe de un cazatalentos.

6. Pasar por una escuela de negocios es como convertirte en fan de un equipo: no puedes hablar mal de
los tuyos. Es mas, te conviene hablar bien de la institucion para que el reconocimiento (valor) de tu
titulacion no se deteriore.

7. <http://www.mckinsey.com/global-themes/employment-and-growth/independent-work-choice-
necessity-and-the-gig-economy>
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https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-solutions/global/en_us/c/pdfs/GRT16_GlobalRecruiting_es_LATAM.pdf
http://www.ctecno.cat/wp-content/uploads/2016/07/Barometre-Ctecno-ES-2016.pdf
https://www.accenture.com/us-en/insight-performance-management-performing
http://www.mckinsey.com/global-themes/employment-and-growth/independent-work-choice-necessity-and-the-gig-economy

Capitulo IX
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Big Data y 1a toma de decisiones

1t is not only a global village, it is a jungle of human communication, embracing an infinite quantity of
information, true and false, honest and deceptive, based on good will and evil.

Eshet-Alkalai (2004)!

El Big Data nos permite conocer mucho mejor a nuestro cliente y ser predictivos.
Nuestros datos son recogidos, analizados y almacenados con el propdsito de personalizar
nuestras experiencias de compra, para ajustar productos y servicios a nuestras
necesidades.

Se achaca muchas veces el papel deshumanizado de la tecnologia, cuando ha sido
precisamente el desarrollo digital lo que ha permitido a algunas empresas aumentar la
relacion que mantienen con sus clientes, ser mas cercanos.

(Hay algo mas «antipersonal» que la factura de la electricidad? Pues bien, la empresa
Hola Luz, mediante el andlisis de Big Data es capaz de recomendarnos la potencia
Optima seguin nuestras necesidades (lo que redunda en un ahorro econdémico directo), a la
vez que ofrece productos que se ajustan a nuestro modo de vida. Ahora solo falta que
promuevan un curso para aprender a interpretar las facturas.

El analisis de grandes volimenes de datos supera la oferta de profesionales para cubrir
la demanda. Cuando hablamos de captacion y retencion talento, seguramente sera este
uno de los perfiles mas preciados para competir en la economia del conocimiento.

SAS publico un informe sobre la demanda de competencias en este ambito: «Big Data
Analytics: Assessment of Demand for Labour and Skills, 2013-2020».2 En ¢l indicaba
que la demanda de especialistas en Big Data en el Reino Unido aumentaria alrededor del
160 % en siete afios, lo que supondria la creacion de 346.000 nuevos puestos de trabajo.

Esto no es sorprendente si atendemos a la prevision de Cisco® sobre el namero de
dispositivos conectados, fruto del avance del internet de las cosas. En 2020, los 50.000
millones de aparatos previstos generaran un volumen increible de datos.

La informaciéon se multiplica, pero en si misma no sirve de mucho; el valor esta en su analisis, en generar

modelos predictivos que nos ayuden a tomar decisiones.

En la formacion en linea hace tiempo que se recogen datos sobre la evolucion de los
alumnos, su participacion en los cursos, se controla su avance, su ritmo de aprendizaje,
etc., aunque hasta el momento las mecanicas de control eran muy basicas y, si queriamos
personalizar el aprendizaje y ofrecer un acompafamiento para hacer la formacion mas
eficiente, se precisaba la intervencion de profesores y/o tutores. Lo mismo ocurre con la
orientacion previa al inicio del curso: normalmente acudimos a un directorio de
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programas donde encontramos una organizacion por materias, un buscador por
conceptos y, en caso de tener dudas, un asesor que nos guiara en funcidén de nuestras
necesidades.

Sin embargo, cuando los profesionales del sector educativo apliquen técnicas
predictivas a partir del Big Data de la misma forma en que lo hacen otras industrias, los
resultados seran espectaculares (obviamente estamos pensando en la formacion en linea).
Si Facebook es capaz de prever nuestro divorcio, jno seremos capaces de anticipar las
necesidades de formacion en las competencias que precisan nuestros profesionales?

(Buscamos un paralelismo con Netflix para hacernos una idea? Veamos el uso que
hace del Big Data.

IFRL N

La clave de Netflix no es poner a nuestra disposicion una cantidad ingente de peliculas
y series, o de su produccion propia, sino de «adivinar» lo que nos gusta. Puede darnos la
impresion de que conoce nuestros gustos mejor que nosotros mismos; por ejemplo, al
realizar una encuesta podemos dejarnos llevar por nuestras aspiraciones o incluso por un
falso sentimiento de culpa (ante una entrevista quiza digamos que nos gustan los
documentales porque nos cuesta reconocer que estamos enganchados a los realities). En
cambio, Netflix estudia habitos de consumo, sabe los programas que realmente vemos,
por eso cuanto mas utilizamos el servicio, mds nos conoce y acierta en sus
recomendaciones.

Ahora imaginemos un sistema que recoge informacion sobre nuestra formacion previa,
nuestra experiencia laboral, las ofertas de trabajo a las que optamos (y las que no hemos
conseguido) y nuestra red de contactos. Un sistema como este no deberia tener dificultad

para orientarnos hacia la formacidén que necesitamos, incluso antes de que mostremos la
intencion de realizar un curso. Actualmente, LinkedIn dispone de toda esa informacion:?
sabe las competencias que piden las empresas y las que nuestros iguales reconocen en
nosotros, conocen nuestra trayectoria y el sector en el que interactuamos; desde luego no
es casual que adquiriera Lynda,® la plataforma de formacién, como tampoco que en
breve expidan sus propios certificados de competencias en version gamificada.

Pero volvamos al ejemplo de Netflix: sabe perfectamente en qué momento hacemos

pausa, cuando rebobinamos y repetimos una escena. Si aplicamos esto a un curso,
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podremos interpretar si el alumno tiene dificultades para entender un concepto, asi que
podremos ofrecerle una ayuda extra en forma de contenidos mas basicos o
complementarios.

Netflix sabe cuando nos conectamos y el dispositivo que utilizamos. (Y si adaptamos
el ritmo de aprendizaje en funcion de la disponibilidad real del alumno? Durante la
semana, podriamos lanzar pequefios inputs para mantener el interés y reservar bloques
de contenido mas amplios para otros momentos, como el fin de semana. Incluso
podriamos adaptar el contenido en funcion del dispositivo que utilizamos en cada
momento, por ejemplo, un teléfono inteligente «agradece» un video o un pequefo
cuestionario, pero no tanto un contenido extenso en formato de texto.

Netflix recoge las valoraciones que dan los usuarios a sus productos e identifica los
mas utilizados. En formacion serviria la misma experiencia para renovar el catalogo de
unidades didacticas, actualizandolo en funcién de los resultados, tanto en los titulos
como en los contenidos que incorpora cada curso. De hecho, se podria determinar qué
formacién facilita en mayor medida el acceso a un puesto de trabajo determinado, el
perfil con més empleabilidad o las competencias mas demandadas.

Netflix nos libera de la esclavitud de la escaleta de la television, donde se establece el
orden y la duracion de los programas, ya que permite descargarnos la temporada
completa de una serie y verla de un tirdn.

«The audience wants control. They want freedom. What they want, when they want it.»

Kevin Spacey

En un aula tenemos la limitacion del horario y de la duracion de la clase, mientras que
en la formacion en linea podemos aprender cuando queramos, repetir la consulta de
contenidos y conseguir una experiencia realmente personalizada, llevando al limite la
adaptacion de los contenidos en funcidn de la experiencia y de los conocimientos previos
del alumno, de su ritmo de aprendizaje, del canal mas eficiente (hay personas con mayor
facilidad para retener la informacion en funcion del canal, visual o auditivo) y, en
definitiva, de la tipologia del usuario y la eficiencia del aprendizaje.

Por eso cada vez mas, en formacion, hablaremos de control de audiencias en lugar de
asistencia o uso, del mismo modo que recibiremos recomendaciones a la carta en
funcion de nuestra necesidad, antes incluso de que seamos conscientes de ella.

Finalmente, por lo que respecta al disefio previo, Netflix reconoce el éxito para
reproducir las mismas variables en futuras producciones (actores, perfiles de los
personajes, tonos de las voces, etc.), incluso se define el trailer en funcién de cada
usuario.

Por tanto, para disefiar y revisar los cursos, tendremos que aprovechar toda la
capacidad que nos confiere el Big Data. Aunque el ambito del marketing sea el primero
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en invertir en Big Data, auspiciado por la necesidad de fomentar el consumo, también en
formacion serd preciso atraer y retener el talento en este ambito de conocimiento... Y
por supuesto invertir en su desarrollo. Ademés, no pensemos Unicamente en
profesionales con alto nivel técnico especifico, sino también en expertos en estadistica y
competencias analiticas, asi como en su capacidad para trabajar en equipo.

El Big Data nos ayudard a mejorar continuamente a partir de la informacion de los
usuarios, actualmente con la intervencion humana sobre el analisis de los datos vy,
progresivamente, con la inteligencia artificial mediante correcciones automaticas.

Los que utilizamos el traductor de Google (‘Google Translate’) podemos darnos
cuenta de que sus traducciones son cada vez mejores (seguramente tienen una
efectividad superior al 80 %), y probablemente sea el mejor traductor en linea en la
actualidad por su sencillez, accesibilidad y calidad en el resultado. Incluso interpreta de
forma automatica la lengua del texto para traducir.

(Cual es su secreto? La vasta base de datos que lo ampara y que se renueva a partir de
las miles de traducciones que recibe cada dia; el cruce de datos hace que el resultado de
la traduccién sea cada vez mas apropiado porque, a cada opinion de los usuarios, se
enmienda y mejora.

Nuevas realidades llevan asociadas nuevas problemadticas; los datos son ya el nuevo
activo de las compaifias y, por eso, tendran que protegerlos. Porque eso supondra
salvaguardar el negocio y porque las administraciones les obligardn a proteger los
intereses de los ciudadanos, sobre todo por cuestiones de privacidad. Quiza llega un
poco tarde, aunque es natural que primero surja el problema y luego los dirigentes
intenten regularlo mediante normativas, como sucede con el nuevo Reglamento
General de Protecciéon de datos.® en vigor desde mayo de 2016 y de obligado
cumplimiento para todos los paises de la UE a partir de 2018. No es urgente, si bien los
departamentos de RR. HH. o de formacion de las empresas tendrdn que planificar
actividades para sensibilizar y desarrollar competencias sobre el nuevo marco de
actuacion.

Como en otras ocasiones, la formacion vendra precedida de un analisis o evaluacion de
riesgos y debera tomar las medidas adecuadas para minimizarlos. Esto incluye
programas de sensibilizacion para incorporar las buenas practicas asociadas a la cultura
de la organizacién, como parte esencial de la responsabilidad corporativa, asi como
actividades de adquisicion de conocimientos y aprendizaje de protocolos (no hacerlo
puede suponer sanciones de hasta 20 millones de euros o incluso el 4 % del volumen de
negocio del afio anterior).

Prever formacion sobre el nuevo Reglamento General de Proteccion de datos, de obligado cumplimiento a partir
de 2018.

Este tipo de formacion es aiin mas relevante cuando se ha «deslocalizado» el trabajo.
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El uso de portatiles y otros dispositivos electronicos para trabajar desde fuera de la
oficina, ha situado el problema de la seguridad de la informacion a niveles desconocidos.

Cuando trabajabamos con sistemas Mainframe, podiamos tener un mayor control sobre
los datos. A partir del momento en que los datos «viajan» con cada usuario, nos vemos
obligados a mantener mas mecanismos de prevencion y de control: la formacion como
herramienta de prevencion.

Debemos ser conscientes de que un simple teléfono mévil puede contener informacidon
relevante y confidencial, por el mero hecho de recibir en €l nuestro correo electronico
profesional.

A modo de curiosidad, podemos echar un vistazo al mapa interactivo’ del recorrido de
Malte Spitz, una politica del Partido Verde de Alemania, y el control al que podemos ser
sometidos por el rastreo de nuestros teléfonos moéviles, de ahi la importancia de formar a
nuestros trabajadores para que sean diligentes y protejan los datos a los que tienen
acceso.
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«We can suggest what you should do next, what you care about. Imagine: We know where you are, we know
what you like.»

Eric Schmidt (Google CEO)

Internet recoge una cantidad ingente de informacion sobre las personas, sus
competencias, aficiones e, incluso, intenciones. Por eso tenemos que ser conscientes de
donde facilitamos nuestros datos y ser criticos a la hora de establecer nuevos contactos.

La posibilidad de disponer de tanta informacidn es un recurso que, bien utilizado, nos
permite responder a las necesidades de las personas, porque podemos conocerlas mucho
mejor. Eso, aplicado a la formacidén, nos permitiria disefiar cursos mucho mas
individualizados. El modelo de aula presencial en la que el profesor que ofrece una
exposicion magistral a 50 alumnos es eficiente en lo econdmico, aunque deficitario en
personalizacion o necesidades individuales, pues se asemeja al «café para todos»:
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 Atiende a las competencias previas de los alumnos, pero no puede afinar en cada
uno.

* Un Unico individuo puede penalizar el ritmo de la clase.

* Hay pocas posibilidades de salirse del guion porque atender al interés de un
alumno puede perjudicar la atencion a los demas.

Siri, un producto creado por el Centro de Inteligencia Artificial de SRI International,
es una aplicacion integrada en el sistema IOS que cumple funciones de asistente
personal. Siri utiliza el procesamiento del lenguaje natural para responder las preguntas
del usuario de dispositivos Apple, ademas puede hacerle recomendaciones y ejecutar
acciones. En la promocion de su producto, Apple sefiala que con el paso del tiempo Siri
es capaz de adaptarse a las preferencias individuales de cada usuario, personalizando las
busquedas en la web y realizando algunas tareas.

Cuando hay algoritmos que son capaces de leer un mensaje, como la aplicacion Siri, y
pueden interpretar nuestras solicitudes en un curso, tenemos que ser capaces de
identificar de forma auténoma cuando un alumno pasa por dificultades de comprension
de un concepto determinado, cudndo necesita un refuerzo o el mejor momento para
ofrecerle contenidos para profundizar sobre un tema y ampliar conocimientos.

(Podemos imaginar al «maestro Siri»? ;Verdad que resultaria util disponer de nuestro
propio «Socrates virtual»?

El embrion de algo parecido ya existe: la aplicacién Duolingo® utiliza un bor (aféresis
de ‘robot’) como profesor virtual; un programa informatico que imita el comportamiento
humano y puede simular una persona para entablar didlogos (ademds de otras funciones
que van desde tareas rutinarias y repetitivas hasta otras mas complejas que nos ayudan a
tomar decisiones).

Con el bot de Duolingo se pueden mantener conversaciones bastante reales
seleccionando previamente el idioma que queremos aprender. Cuanto mas se usa la
aplicacion, mejor servicio nos dard, pues aprende de nosotros para personalizar la
interaccion.

Jill Watson fue un robot que ejercid de profesora asistente en un curso en linea durante
un afio y medio en el Georgia Institute of Technology,? sin que nadie reparara en el
engafio. IBM ideo este sistema de inteligencia artificial para que cumpliera la funcion de
asistir a los alumnos en sus proyectos (disefio de programas informaticos).

No estamos hablando de jovenes que accedian por primera vez a la universidad, sino
de tres cientos estudiantes, la mayoria de los cuales cursaban estudios en linea porque
eran profesionales en activo, cuya media de edad rondaba los 40 afnos. Ninguno de ellos
se dio cuenta hasta que finalizo el curso y se hizo publica la informacion.
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«It seemed very much like a normal conversation with a human beingy.

Jennifer Gavin, alumna

(Cuadles eran las tareas de Jill?

Responder a las consultas de sus alumnos, realizar preguntas inductivas (para llegar a
conclusiones a partir de observaciones que motivaran el razonamiento), recordar las
fechas limite para la entrega de ejercicios y mantener la atencidon a partir de preguntas
planificadas.

(Era efectiva?

Por lo que respecta al engagement, al compromiso, era muy util, pues el principal
problema de los cursos en linea es que los alumnos, por falta de autodisciplina, se vayan
descolgando.

En cuanto al acierto en las respuestas a las consultas de los alumnos, Jill estaba
programada para contestar inicamente cuando la tasa de confianza era como minimo del
97 %. El objetivo a corto plazo es que sea capaz de contestar al 40 % de las preguntas;
en términos absolutos, no podriamos decir que eso sea un €xito, aunque, si pensamos en
la cantidad de trabajo que Jill puede ahorrar al profesor titular, liberandolo de un 40 %
de su tiempo que podra destinar a la investigacion, el resultado es espectacular.

Ademas de su naturaleza artificial, ;cudl era su «secreto»?

En el origen del proyecto, un equipo de investigadores del Georgia Tech analizd
minuciosamente cerca de 40.000 comentarios de un foro de discusion («Piazzay), los
organizd junto a las respuestas adecuadas y proporciond esta informacion a Jill, para
darle la «formacidén» necesaria de manera que fuera capaz de responder a las preguntas
en base al conocimiento previo.

Cada nueva pregunta comporta un aprendizaje, por lo que en cada edicion del curso y
con mayor variacion de preguntas, la eficacia de Jill crece.

El citado curso sobre inteligencia artificial de Ashok Goel,X? profesor de ciencia
informatica en el Georgia Tech, recibe 10.000 preguntas en los foros de cada una de sus
ediciones. Cuenta con la asistencia de ocho ayudantes (estos si profesores humanos).

Goel se propone mejorar la educacion virtual, haciéndola mas accesible y efectiva
desde una atencién individualizada. Y, desde luego, la version 2.0 de Jill puede ser de
gran ayuda para conseguirlo.

Como en el ejemplo de Netflix, el conocimiento de los habitos y aportaciones de los
usuarios nos ayudara a mejorar el servicio constantemente. ;| Nos imaginamos ahora la
cantidad de informacidon que podemos recoger y analizar de los MOOC? No se me
ocurre mejor manera de conseguir datos masivos, predecir necesidades y mejorar las
experiencias de formacion de los alumnos.

Solo el MOOC de Inteligencia artificial de la UOC capta 30.000 alumnos al afio. Se
genera tanta informacion que llegard un momento en el que serd apropiado limitar el
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numero de caracteres de los mensajes en los foros de los MOOC: el twitter de los foros
de formacion...?

Por cierto, una curiosidad de Netflix, que nos ayudard a introducir el siguiente
capitulo, es su guerra desigual con Blockbuster o de como el talento (David) y la vision
de negocio permiten luchar contra la capacidad financiera (Goliat).

Blockbuster, una compaiiia que gozaba de una posicion privilegiada (casi habia un
local en cada esquina), se empefid en continuar con un modelo de distribucidn, a la vez
que desestimaba la opcion de comprar Netflix (hace ahora unos quince anos) por 50
millones de dolares.

El resultado fue tremendo: Blockbuster anunciaba el cierre en 2013, justo cuando
Netflix arrojaba sus mejores resultados: 2,25 millones de nuevos usuarios y una
facturacion de 1.066 millones de dolares. En la actualidad, el valor de Netflix supera los
40.000 millones de dolares y los 75 millones de usuarios en todo el mundo.

Figura 14. Evolucién del valor de Blockbuster y de Netflix

BLOCKBUSTER VS. NETFLIX
A Five Year Comparsion

1,750 175
1,500 - ' — 150
== BLOCKBUSTER 125

1,250 m— NETFLIX

#
1,000 100
750 75
500 - 30
£ ‘M‘-\M \_,_/\/\ =
0 » 0
JAN 2007 JAN 2008 JAN 2009 JAN 2010

Fuente: <https:/nuevaatenas.com/Coémo-funciona-el-proceso-de-innovacion-disruptiva-f2{8532a7524>
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* La informacion en si misma no sirve de mucho; el valor esta en el analisis; los
modelos predictivos nos ayudan a tomar decisiones.

* Con el Big Data hay que ser capaces de interpretar cuando el alumno tiene
dificultades para entender un concepto, para darle una ayuda extra.

* Podemos predecir qué formacion facilita el acceso a un puesto de trabajo, el perfil
con mas empleabilidad o las competencias mas demandadas.

* En la formacion en linea, estudiaremos el control de audiencias en lugar de
registrar simplemente la asistencia.

* Los datos son ya el primer activo de las compatfiias, por eso tienen que protegerlos.

* El aula de cincuenta alumnos y la exposicidon magistral son eficientes en lo
economico y deficitarios en la personalizacion: son el «café para todos».

* El «profebot» como asistente en tareas previsibles y el tutor para aportar valor en la
docencia.

1. <http://www.openu.ac.il/personal_sites/download/Digital-literacy2004-JEMH.pdf>

2. SAS Inc and The Tech Partnership (2014). Big Data Analytics. Assessment of Skills for Labour and
Skills 2013-2020. <https://www.thetechpartnership.com/globalassets/pdfs/research-
2014/bigdata_report nov14.pdf>

3. <https://www.skillsdevelopmentscotland.co.uk/media/4 1378/ta-data-analytics-framework-
approved.pdf>

4. El negocio de los datos se convertird en uno de los mas lucrativos y de mayor margen. El Banco
Santander se propone ceder los datos de sus clientes para diversificar su negocio (prestar dinero a unos
tipos de interés tan bajos no es un negocio tan interesante). Tienen una ingente informacion sobre habitos
de consumos de los particulares: jconocen nuestra vida! La aplicacién «Mi comercio» permitira, a
quienes la contraten, acceder a gran cantidad de informacion agregada y estadisticamente representativa
(légicamente andnima) sobre sus clientes y la competencia, lo que resultara valioso para disefiar
estrategias comerciales y campaiias publicitarias.
<http://www.expansion.com/empresas/banca/2016/12/20/58591e9aca4741b92f8b45f7.html>

I

. <https://www.lynda.com>

IS\

. <http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/PDF/?uri=CELEX:32016R0679& from=ES>

7. <http://www.zeit.de/datenschutz/malte-spitz-data-retention>

[oze]

. <https://www.duolingo.com/>
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Capitulo X

139



Nueva economia

Cuando creiamos que teniamos todas las respuestas, de pronto, cambiaron todas las preguntas.

Mario Benedetti, escritor, poeta y dramaturgo

Que nos han cambiado las reglas a las que estabamos acostumbrados es un hecho. Lo
que no es tan claro es si estamos en una época de cambios o en un cambio de época
definido por la fugacidad.

Habitualmente, habldbamos de una gran empresa cuando presentaba un volumen
notable de activos; el lider del sector del petroleo disponia de grandes reservas en crudo
o una gran red de distribucion, una cadena hotelera contaba con muchos edificios, una
marca de coches disponia de féabricas y una red de concesionarios, etc. En esas
condiciones era dificil competir si no disponias de musculo financiero, porque la
competencia entre iguales requeria de grandes inversiones.

Los negocios de hoy se generan con recursos limitados. Airbnb no tiene habitaciones,
ni Uber, coches. Por eso, a los negocios tradicionales les cuesta competir con ellos; les
cuesta entender el nuevo paradigma.

En la actualidad, el principal activo no se compra con dinero y, ademas, hay que
cultivarlo: talento.

Solo hay que echar un vistazo al ranking de empresas si atendemos a criterios
diferentes de valoracion. En la columna izquierda del grafico inferior,! podemos ver las
empresas mas importantes en relacion con lo que el mercado esta dispuesto a pagar por
ellas, lo que hipotéticamente nos costaria si quisiéramos comprarlas; mientras que, a la
derecha, vemos la clasificacion en relacion con la capacidad de las empresas para
obtener ingresos.

La conclusion es clara: estamos concediendo mas valor a las empresas de futuro, a las
que percibimos como mads agiles y con mayores posibilidades de crecimiento.
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Medido en miles de millones de dolares.

Un ejemplo cercano lo tenemos con la compaiiia Uber, a la que los mercados atribuyen
un valor de mas de 60.000 millones de euros. Para hacernos una idea, Repsol presenta un
valor de 20.000 millones de capitalizacion bursatil. Y resulta que, mientras la primera
tiene pocos activos fijos, la petrolera dispone de reservas petroliferas, plataformas de
extraccion de crudo y una amplia red de distribucion.

En una cena de empresarios en 2015, tuve la suerte de coincidir con Carlos Lloret,
director general de Uber en el sur de Europa. Tras discutir sobre la forma en que la
economia tradicional se intentaba proteger ante la irrupcién de nuevos negocios como el
suyo (Uber es una compafiia de transporte de viajeros que no tiene automoviles en
propiedad ni conductores en plantilla), me daba la clave de su activo como compaiiia:
mas de 300 ingenieros en California (talento).

Hasta los fabricantes de automoviles se dan cuenta de que lo mejor es aliarte antes de
entrar en una guerra desigual, por la facilidad que tienen estas nuevas empresas para
reinventarse y buscar alternativas.

La economia del futuro es colaborativa, especialmente desde la posicion de consumidor, aunque cada vez mas
también entre empresas.

Toyota, interesada en vender el mayor numero de coches posible, alcanz6 un acuerdo
con Uber en mayo de 2016 para entrar en el negocio del transporte compartido. La idea
central era crear un servicio de leasing, para que los clientes de Toyota pudieran alquilar
sus automoviles por medio de su financiera y asi pagar su inversion por medio de los
ingresos generados.

Es licito que los taxistas en Espafa luchen por sus intereses: el coste de acceso a una
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licencia es una inversion importante y han visto como les crecia la competencia en un
mercado en principio muy regulado. Sin embargo, el enemigo del taxista no es Uber (o0
no el tnico):

* Toyota ya ha anunciado su intencion de destinar 1.000 millones de dolares en
robdtica para desarrollar el taxi autbnomo.

* Cabify, una aplicacion similar a Uber que mejora el servicio del taxi tradicional:
equipara todos sus vehiculos con wifi gratis y ofrece en todos sus trayectos botellas de
agua y revistas.

* DriveNow, el carsharing de BMW.

* Car2G@o, la filial de Daimler AG (corporacion que acoge a marcas como Maybach,
Mercedes-Benz, Dodge, Chrysler o Jeep), con un millén de socios y una flota de
13.500 vehiculos (1.200 son eléctricos).

* MOIA, la iniciativa de Volkswagen por el carsharing.

Si hay un sector convulso y, a la vez, dindmico en estos momentos es precisamente el
del automévil. No es extrafio cuando un coche, que responde a la inversién mas elevada
que realizamos después de la vivienda, se utiliza una hora al dia de media; incluso
muchos conductores lo usan Uinicamente el fin de semana.

Por eso reaccionan tanto consumidores como fabricantes, los tltimos posicionandose
como proveedores de servicios de movilidad; especialmente en Alemania, bastion
tradicional de la industria automovilistica mundial y de la propiedad del vehiculo.

Aunque la industria del automovil tiene otros muchos frentes abiertos: tipologia de los
propulsores (combustibles fosiles, electricidad, hidrégeno, hibrido), piloto (humano,
automatico o dispositivos de asistencia a la conduccion), propiedad del automovil
(titularidad personal o compartida), etc.

Desde luego, los efectos negativos del uso de los coches (emisiones de CO?, intensidad
del trafico en franjas horarias determinadas, la falta de aparcamiento gratuito o el
volumen de accidentes, se podrian paliar con servicios de carsharing. El dato anterior
merece nuestra reflexion y, sin duda, invita a explorar nuevos modelos: un vehiculo en
propiedad se utiliza como media menos de una hora al dia, lo que supone que esta
aproximadamente un 95 % del tiempo parado.?

Una vez mas, los resultados estadisticos avalan las hipdtesis. La evolucion de la
economia colaborativa y el volumen de personas que se han sumado a este fendmeno
presentan unas cifras definitivas.

Figura 15. Crecimiento del volumen de personas que comparten productos en la economia colaborativa3

142



SHARERS IN USA

105 million

SHARERS IN USA

. SHARERS 2015 NON-SHARERS 2015

SHARERS Z014 NOM-SHARERS Z014

La economia colaborativa es el resultado de la coincidencia de un momento de
maxima expresion de los avances tecnologicos, la confrontacion de cultura
intergeneracional y la percepcion de valor; es decir, entender que no necesitamos la
propiedad de un bien, sino simplemente su uso (aunque en parte esta tendencia haya
venido dada por la escasez de recursos).

Significa un cambio social que se sostiene en la «sabiduria de la multitud», porque en
la medida en que conocemos las necesidades del colectivo (a partir del andlisis de gran
cantidad de datos), nos permite tomar decisiones de negocio con menos riesgo de
equivocarnos.

Esta situacion nos ha pillado a contrapié. Casi sin darnos cuenta y a una velocidad de
vértigo, hemos sido protagonistas de un choque entre los modelos de negocio
tradicionales, fundamento de la economia capitalista necesitada de crecimiento sostenido
(consumo de productos y servicios, renovacion continua en lugar de la reparacion y
sensacion de estatus basada en la propiedad); y otro que premia el factor social: la
agrupacion de las personas para compartir bienes y pagar por uso.

Lo cierto es que han confluido varios factores que facilitan esta evolucion:

* Escasez de recursos y falta de credibilidad en un sistema econdmico que se ha
revelado como insostenible, justo en el momento en que los paises emergentes aspiran
a las mismas condiciones que los paises ricos.

* Crisis financiera y la correspondiente dificultad para acceder a un crédito (para el
consumidor medio, un automovil representa el segundo gasto mas elevado después de
la vivienda).
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* Crisis institucional; la clase politica no ha sido capaz de dar una respuesta a los
problemas de la economia real (por no hablar de los casos de corrupcion que asolan
nuestro pais y que son muestra de un problema estructural consolidado).

» Cambio de valores y pautas de consumo de los jovenes, quienes dan importancia a
las experiencias de vida por encima de la propiedad de bienes fisicos.

* Desarrollo de las redes, que permite conectar necesidades entre usuarios mediante
aplicaciones de acceso gratuito, como medio de interaccion entre oferta y demanda.

« Sistemas de reputacion disponibles para que los usuarios obtengan informacion
util sobre la fiabilidad de los servicios? (porque la evaluacion la llevan a cabo quienes
lo han probado previamente).

* Falta de regulacion.

Todo junto ha dado lugar a este fenomeno de solidaridad social, a una especie de
asociacionismo por medio del que los ciudadanos reinventan el sistema, porque ya
desisten de reivindicar unos derechos sociales que consideran maltratados.

Por supuesto, el vehiculo que ha hecho posible este trayecto ha sido internet y la
facilidad de crear aplicaciones. Uno de los primeros casos donde ya se empez6 a gestar
este cambio fue la irrupcion de los grupos de compra. Varias personas con interés por
adquirir un producto determinado se ponian de acuerdo para comprar por volumen vy, asi,
conseguir un precio inferior por unidad. Hacer esto sin la facilidad que nos aporta una
red social resulta harto dificil.

En el momento en que este movimiento se convierte en tendencia, afecta ya a varios
sectores y la economia tradicional no encuentra mecanismos de libre competencia para
competir en igualdad de condiciones, la inica respuesta ha sido protegerse por medio de
supuestos mecanismos legales o la complicidad de las administraciones.

Veamos dos ejemplos cercanos con suertes distintas:

Uber es una empresa de transporte privado que basa su negocio en una plataforma para compartir trayectos en automovil.

Se han beneficiado de un vacio en la legislacion dado que, como plataforma peer fo peer, en principio solo conecta conductores y pasajeros.
Aunque, de facto, operan como una compailia de taxis (los coches pasan la aprobacion de la empresa para poder operar) y son muchas las
personas que trabajan de conductor.

Uber funciona muy bien en paises donde incluso resulta peligroso contratar un taxi oficial (automoviles que reciben ese nombre porque
simplemente tienen cuatro ruedas y conductores de dudosa presencia).

En cambio, ha tenido problemas en ciudades donde el servicio de taxi estda muy regulado por la licencia, tanto por el limite en el nimero de
vehiculos como en las condiciones del coche y las tarifas del servicio.

Aunque la justicia europea ha dado la razén a Uber y conmina a las autoridades espaifiolas a no sancionarles, el conflicto social es de tal
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| | magnitud que de momento han limitado su actividad.

En mi opinién, la resolucion del conflicto de Airbnb es el paradigma de la economia
colaborativa: «se gana mas sumando que compitiendo».

Lldmenme ingenuo, pero mi formacidon de origen, pedagogo, hace que me decante
hacia la colaboracion antes que por la competicion; creo que se pueden obtener mejores
resultados. Asi, la solucidon que se ha alcanzado en el caso de Airbnb me parece muy
adecuada. Incluso encontramos ejemplos sorprendentes como el de la cadena de hoteles
Room Mate al lanzar la plataforma en linea BeMate. Este servicio permite a los usuarios
de apartamentos turisticos acudir a un hotel para la recogida y entrega de llaves, la
consigna de maletas o el servicio de limpieza. Es una buena manera integrar el negocio
tradicional con las nuevas tendencias. No van a conseguir frenar la aparicion de
apartamentos turisticos, asi que al menos haran negocio con ellos.

La evolucion de las redes nos ha proporcionado la posibilidad de generar nuevos
negocios, a mayor velocidad y muchas veces con menor inversion. Tenemos claro que
Uber no compra coches ni Airbnb, apartamentos.

Y si aun cuesta entenderlo, basta con comparar las valoraciones de este tipo de
empresas, como hicimos antes con Uber y Repsol.

La mala noticia es que no es tan facil competir con estas nuevas empresas cuando
ganan cierto volumen. Algunos expertos aseguran que el 1 % de las plataformas
colaborativas concentran el 95 % de los beneficios® —son las llamadas compaiiias
unicornio (aquellas valoradas en varios millones de euros)—; porque, cuanto mas
utilizamos una plataforma, mayor popularidad le damos, mas aumenta la promocion
entre usuarios, mas se incrementan sus apariciones como resultados de busqueda en
Google, etc. ;Alguien se propone competir con Facebook, con la gran masa de usuarios
que ya atesora?

En una entrevista en el Magazine digital de La Vanguardia,§ Salim Ismail, fundador y
director de la Singularity University, y tras hablar con centenares de ejecutivos y en
relacion con los nuevos modelos empresariales, afirmé que un 80 % no sabe lo que esta
pasando o dice que no sucedera en su industria, mientras que el 20 % comprende que
algo estd pasando y el 15 % lo acepta, pero considera que no puede hacer nada.

Lo peor de todo es cuando no queremos ver las cosas, ya lo dice el refran: «no hay
peor ciego que el que no quiere ver». También los hay que afioran los viejos tiempos
porque no son capaces de asimilar el vértigo que la transformacion digital les provoca.
Ya no se trata de salir de la zona de confort, sino que tendremos que sentirnos comodos
en un proceso de cambio continuo; en caso contrario no serd necesario que pare la
musica para quedarnos sin silla.

(Cual es el resquicio que han utilizado las empresas de la nueva economia para colarse
en sectores muy consolidados? Pues aprovechando las disfunciones o ineficiencias. Es
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facil observar que, en cualquier sector altamente regulado, se generan mayores
oportunidades de desarrollo de nuevos modelos de negocio, porque precisamente esa
regulacion (que dificulta el acceso de nuevos competidores) permite que el proveedor se
relaje, ya que no tiene la presion de la mejora continua.

Uber o Airbnb son agiles y faciles de usar, cuentan con plataformas fiables y seguras,
permiten la trazabilidad del servicio y facilitan la transaccion. De entrada, el principal
beneficiario ha sido el usuario del taxi.

Ambos son modelos de negocio exitosos por su eficiencia y porque han roto las
reglas establecidas, han maximizado el resultado con menos recursos y han explotado
la economia colaborativa.

Cuando pienso en ellos, me viene a la mente el ejemplo de Suiza, un pais neutral «sin»
fuerzas armadas que tiene uno de los mayores ejércitos del mundo. Es el primer pais
europeo en numero de armas en propiedad de la poblacion civil (46 por cada 100
habitantes).

En realidad, Suiza tiene una estructura militar muy diferente del estdndar conocido, un
sistema de milicia mediante el cual solo el 5 % de su ejército son soldados profesionales,
mientras el resto estd compuesto por ciudadanos de entre 20 y 34 afios. Por supuesto, el
adiestramiento militar es obligatorio para todos los hombres hasta los 42 afios. Podemos
decir que Suiza fue disruptiva en la composicion de su organizacion militar, instaurd un
modelo muy diferente al de los ejércitos tradicionales.

Con esto quiero decir que, a lo largo de la historia, no son pocos los casos en que una
idea ha supuesto un cambio radical que ha hecho replantear un sector industrial.
Probablemente, la diferencia radica en que ahora tienen lugar muchos de esos casos a la
vez, y eso implica que tengamos esa sensacion de vértigo, de que nos lo estan cambiando
todo y de falta de control.

Eso se acenttia cuando la justicia no puede seguir el ritmo. En ambos casos, tanto el de
Uber como el de Airbnb, existe un limbo legal que esta generando malestar y conflictos.
Sobre todo en colectivo de taxistas, fueron multiples las manifestaciones (con mayor o
menor tono de agresividad) en Barcelona y Madrid, lo que provocd que las autoridades
tomaran medidas contra Uber. Hay que entender que para los taxistas, la licencia supone
su segunda inversion mas cara (después de la vivienda)..., incluso a veces la primera,
por lo que, de alguna manera, se entiende su malestar por la competencia que entienden
desleal (conductores que convierten el compartir coche en un negocio de transporte sin
cotizar).

El problema es que no hay legislacion que impida la mera intermediacion; en todo
caso, el fraude lo comete el conductor por hacer negocio de una actividad que deberia ser
compartir gastos en un trayecto donde dos o mas personas tienen el mismo destino, no
Uber.
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Aunque el conflicto legal va mas alla: esta economia se esta encontrando con muchos
obstaculos por la falta de leyes compartidas entre diferentes paises. En realidad, existen
muchas alegalidades, lo que genera conflicto con los sectores tradicionales porque a
nadie le gusta perder privilegios, y mucho menos cuota de mercado.

El resultado es que la Comision Europea, finalmente, publicaba un informe en 2016 en
el que se recomendaba a los estados miembros que abrieran las puertas a las plataformas
de economia colaborativa. El principio es muy claro: la Comision Europea se preocupa
por que aumente la oferta de productos y servicios para que, en un entorno de
competencia, aumente el nivel de bienestar de los consumidores.

En Espafia, la CNMC también publicé un informe, poco después, en el que cifraba en
324 millones de euros la cantidad que el Estado dejaba de recaudar al afo; la causa es la
limitacion de la actividad de Uber o Cabify, en lugar de revisar la legislacion, considerar
su aplicacion y, por supuesto, cobrar los impuestos correspondientes.

La pregunta es: ;por qué Uber no vuelve a operar en Esparfia?

De hecho si lo hace, con el alquiler de vehiculos con conductor. Imagino que su
negocio original no lo reabrird por el problema social que ya generd y el desgaste de su
imagen de marca. La pregunta serd entonces: ;hasta cuando?

Ademas, son tan flexibles que han introducido variantes en el transporte, en lugar de
personas ahora llevan comida (de momento en Madrid): UBER-Eats.3

Contra la mutacion permanente y la reinvencion no hay estructura de negocio
tradicional que pueda competir con ellos.

Tengamos en cuenta que hoy es Uber, pero mafiana seran muchas otras. Por eso, en
lugar de luchar contra un fendmeno que no tiene freno (no podemos poner puertas al
campo), lo mejor que podemos hacer es aprender de ellos. Las empresas tienen una
oportunidad fantastica para ser mdas eficientes con un empleo mas racional de los
recursos.

Pensemos en las sedes de las empresas como ejemplo. Primero fueron las consultoras,
que al tener a gran parte de los empleados trabajando en casa del cliente no contaban con
mesa fija en su despacho, simplemente utilizaban una disponible cuando acudian a la
central. Ahora ya se empieza a ver otro tipo de empresas que facilitan un portatil y un
teléfono movil, para que se coloquen en cualquier mesa disponible al llegar al trabajo.

Entre el teletrabajo y las tareas de algunos colectivos fuera del despacho (como los
comerciales), habia un alto porcentaje de tiempo con capacidad ociosa de metros
cuadrados: el ahorro de costes esta servido.

Compartir y colaborar, esa es la clave de la nueva economia; nos acostumbraremos
a ver acuerdos que aun hoy nos resultan inimaginables y hasta contra natura.

Ana Botin, la presidenta del Banco Santander, no cierra la puerta a que su entidad

venda productos de otros bancos en el futuro.?
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Todo el sector bancario esta preocupado por el fendmeno fintech, por eso estan
revisando sus estrategias y diversificando el negocio. Un informe de PwCL? indica que
las entidades financieras temen perder hasta el 25 % del negocio a medio plazo. ;Sera
Facebook nuestro proximo banco? Lo cierto es que en solo dos afios, de 2014 a 2015, la
financiacion a través de iniciativas fintech se duplico, pasando de 5.600 a 12.200
millones de dolares.

Aunque parezca un contrasentido, con la banca digital ganamos en «proximidad». Las
aplicaciones moviles han permitido conocer mejor al cliente, porque disponemos de
muchos datos sobre pautas de consumo y eso nos concede la oportunidad de idear
nuevos servicios adaptados a sus necesidades.

(Se convertira el Banco Santander en un marketplace bancario? Son muchas las
compaiiias automovilisticas que, siendo competidoras, comparten tecnologia y estudios
de disefio. ;Por qué no va a ocurrir en otros sectores? ;Acaso no pueden los bancos
convertirse en plataformas de servicios financieros en lugar de disefiar y crear
continuamente productos nuevos?

En la medida en que valoremos el servicio e interpretemos el producto como una
ventaja, estaremos rompiendo la barrera psicolégica que nos impide colaborar con la
competencia.

Un ejemplo cercano: cuando nacio la UOC en 1994, con la clara decision de hacerla a
distancia, Gabriel Ferrater tuvo claro que la formacioén se impartiria en linea. Resulta
paradodjico que desde la UOC hablemos de transformacion digital porque nos crearon
siendo ya digitales por aquel entonces; al principio levantamos mucha curiosidad y
venian muchas personas a estudiar el modelo:

—(Podemos ver el campus de su universidad?

—Por supuesto, ahi lo tiene —mostrando algunos dispositivos electronicos apilados y un
amasijo de cables.

Seguro que el lector recordara (los milenials probablemente no por ser muy jovenes
entonces) aquellos dispositivos electronicos de sonido histrionico enchufados a la
cajetilla telefonica: los modems de 16K. Una de las primeras decisiones fue crear un
entorno virtual a medida, porque no habia muchas posibilidades.

En la actualidad, se cuentan por centenares las universidades que utilizan plataformas
como Moodle; la diferenciacion ya no esta en el software. Solo nos diferenciaremos por
el servicio.

En una distendida charla sobre el futuro de las universidades, Genis Roca comentaba:

«Las universidades evolucionaran cuando ofrezcan servicio en lugar de producto».

(A qué se referia? Pues a la formula:

Master = 60 créditos ECTS = 1.500 horas
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Cuando todas las personas que acceden a un programa de formacion reciben lo mismo
(charla de una hora de un profesor que se dirige al grupo clase sin mayor interaccion que
las preguntas finales), todos reciben el mismo producto independientemente de su bagaje
previo, sin conocer sus intereses ni competencias.

Al igual que la banca, las universidades también sufren. En realidad, el problema es el
mismo, es una cuestion de margenes y estructura.

Ambas atienden a un contexto dificil durante la crisis: la banca, porque se han
reducido los tipos de interés al 0 virtual; la universidad, porque ha visto cdémo descendia
el nimero de alumnos a la par que los presupuestos publicos. La banca porque cuenta
con un sinfin de oficinas (que con las fusiones redundaban, tanto en espacios como en
equipos sobredimensionados); la universidad, porque mantiene las mismas aulas para
menos alumnos y unos claustros de profesores con condiciones consolidadas.

En realidad, las universidades tienen otro problema: la diversificacion de la oferta de
formacion de calidad.

Otro negocio afin al de la formacién es el editorial. ;Hay negocio mas tradicional y
que esté en mayor peligro que el de las librerias? Incluso aqui encontramos ejemplos de
transformacion digital. Acumulamos varios afios de descensos en las ventas del libro
fisico, cada afio no cesan de cerrar librerias, algunas de ellas emblematicas (atin lamento
el cierre de la Diaz de Santos, por su buen servicio y porque fue de las primeras que se
animaron a la venta en linea).

El problema de una libreria no es solo el descenso de las ventas, es también el alto
coste que deben pagar por estar presentes en una zona de gran afluencia de publico (con
un alto precio por metro cuadrado), ademas de la gestion del stock y el espacio que este
ocupa.

Pero ;qué pasa cuando podemos escoger entre un catdlogo de tres millones de libros?
Y, ademaés, ;qué nos parece si podemos prescindir de stock y que, sin tenerlo
almacenado, el cliente pueda solicitar un libro y obtenerlo en pocos minutos? Y para
rizar el rizo..., {qué tal si podemos personalizar la cubierta y seleccionar el tipo de letra?
Y rebajando el coste de personal a una persona, porque no se necesita clasificar libros, ni
exponer el material ni vigilar contra los hurtos.

Pues un modelo que cumple con todas esas ventajas ya existe, se llama La librairie des
pufld v se ubica en Paris.!2 En un local que no requiere de gran espacio, se localiza la
Expresso Book Machine, una impresora digital que tarda menos de cinco minutos en
imprimir el libro que hemos seleccionado de un catalogo (5.000 titulos de edicion propia
mas tres millones accesibles por medio de acuerdos de comercializacion). Parece ser que
el modelo incluso gusta a los jovenes (qué lejos quedan las previsiones de la muerte del
papel ante el libro electronico), pues seleccionan el libro del catalogo mientras se toman
un café (negocio cruzado).
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El gran problema de la prensa es la distribucion, llegar a un sinfin de puntos de venta
distribuidos por los «parajes mas remotos». ;Lo solucionaremos con una Expresso Book
Machine? No lo s€, pero no quiero renunciar a leer mi periddico en papel el domingo
mientras desayuno, y sera genial si un poco antes he podido seleccionar las noticias que
realmente me interesan.

En sintesis, podemos decir que ante la amenaza de los negocios disruptivos basados en
la tecnologia, la empresa tradicional se intenta proteger. Algunos, incluso toman la
iniciativa luchando con las mismas armas. Este es el caso de Walmart, el prototipo de
gran empresa de refail con la mayor red de establecimientos de venta al publico en su
sector, que ya ha mostrado sus cartas para competir en el mercado global. Su objetivo,
competir con el lider en el comercio por internet, Amazon... ;O serd mas bien protegerse
ante la amenaza de este gigante de la venta electronica?

Dicen que la mejor defensa es un buen ataque, quiza por eso Walmart, en el verano de
2016, adquiri6 la empresa de comercio electronico Jet.com. Las cifras que se mueven en
este tipo de operaciones ya empiezan a ser anecdodticas (3.300 millones de dolares
cuando un afo antes los mercados la valoraban en «solo» 600) si calculamos la
gigantesca inversion que habia realizado Wallmart previamente en proyectos de

comercio electronico, sin alcanzar grandes logros (un 3 % de las ventas totales).2 A la
g g
14

vez, Amazon empieza a abrir sus primeras tiendas fisicas...—
Lo virtual se une a lo real; no pasara mucho tiempo hasta que dejemos de establecer
esta dicotomia. Aunque, de momento, la guerra esta servida en el sector retail donde
confluyen varios avances tecnologicos que, como una tormenta perfecta, va a provocar
cambios como nunca hemos imaginado.
(Nos acordamos de Kodak o Nokia? Eran los lideres de sus mercados con clara

diferencia y, sin embargo, ;donde estan ahora?

Tenemos que acostumbrarnos al cambio continuo y a la revision de nuestro valor afiadido, o recordemos que el
«cementerio de las empresas» esta lleno de lapidas blancas esperando patrocinio.

En Espaiia, una de las empresas que mas ha tenido que transformarse tiene que ver con
dos de los sectores mas «calientesy, el transporte y la distribucion: Correos.

A la propia dificultad del momento, hay que sumar otros condicionantes. Correos era
conocida como una empresa estatal, de corte tradicional, con una plantilla de
funcionarios y una posicion de monopolio en su sector, porque su actividad consistia
basicamente en la entrega del correo y envio de paquetes.

Correos (Sociedad Estatal Correos y Telégrafos, S. A.) es una empresa 100 % publica, cuya actividad se ha
centrado tradicionalmente en la entrega del correo y que ha sabido adaptarse a un contexto socioeconémico
cambiante, determinado por la generalizacion de las nuevas tecnologias. La empresa postal ha respondido
de forma agil a estos cambios y ha sabido adecuar su estructura a la innovacion e invertir en las tecnologias
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necesarias para erigirse como el mejor proveedor de servicios de comunicaciones fisicas, digitales y de
paqueteria, sin perder su esencia postal. La evolucion que ha vivido se ha visto reflejada en todos los
ambitos clave: desde la personalidad juridica y el ambito normativo hasta los procesos operativos, la
plantilla y la oferta comercial.

Correos ha sabido pasar del mundo analdgico al tecnoldgico de tal modo que todos los carteros —mas de
27.000- disponen ya de una PDA inteligente en vez de carpetas y libretas, a la vez que, en sus carros de
reparto, los paquetes procedentes del comercio electronico van ganando terreno a las cartas. Las cerca de
2.400 oficinas postales —ya totalmente informatizadas— son espacios multiservicio donde pueden realizarse
diversas gestiones: desde recargar el movil, pagar recibos, enviar documentacion de forma digital a las
Administraciones o comprar un embalaje ecoldgico hasta contratar una hipoteca, ademés de seguir
ofreciendo —como no podria ser de otra forma— los envios de cartas, paquetes o burofaxes.

En esta adaptacion a los tiempos, la empresa postal y de paqueteria sigue siendo la responsable de prestar
el servicio postal universal a todos los ciudadanos, cumpliendo y mejorando los requisitos de calidad,
regularidad y asequibilidad exigidos. Es la empresa lider del sector postal en Espafia y la primera del pais
por capilaridad y cobertura territorial, con casi 9.000 puntos de acceso a sus servicios, incluidos los 6.563
servicios rurales. Gestiona cerca de 3.000 millones de envios al afio y, con su flota —que roza los 14.000
vehiculos—, llega diariamente a 28 millones de hogares, empresas ¢ instituciones.

El futuro pasa por la diversificacion, la innovacién y la apertura de nuevos negocios, lo que, unido a la gran
profesionalidad de sus mas de 50.000 empleados, supondrda que el negocio de Correos siga
transformandose en la era digital: oficina postal virtual, e-commerce, logistica inversa, marketing directo,
CorreosPaq, paqueteria internacional, pick & packing, e-administracion, gestion documental, smart cities...

Correos afiade al mundo de las comunicaciones digitales los valores de seguridad, confianza y fiabilidad
que representa en el mundo de las comunicaciones fisicas.

E-commerce, la apuesta

El comercio electronico evoluciona de forma muy rapida y estd teniendo un impacto directo en la
transformacion que esta viviendo el sector logistico: las empresas del sector de la paqueteria empresarial
estan en continua evolucion para cubrir las nuevas necesidades que surgen en el sector e-commerce.

En realidad, las empresas logisticas no trabajan solo para sus propios clientes —quienes emiten los
paquetes—, sino también para los clientes de sus clientes; es decir, para los compradores finales del e-
commerce. Por eso es vital conocer las necesidades y las expectativas del comprador en linea, porque ahi es
donde la logistica y la entrega se convierten en factores estratégicos para que la compra-venta por internet
culmine de forma exitosa.

Correos estd apostando fuertemente por impulsar nuevas alternativas de e-commerce y pone a disposicion
de todos los usuarios que realicen una compra en linea la opcion de entrega a través de CorreosPaq, el
servicio de la compatfiia postal que facilita el envio y la recogida de los paquetes gracias a dos tipos de
dispositivos: HomePaq y CityPaq, terminales automatizados situados en los portales de las comunidades de
vecinos o en lugares de transito (intercambiadores de autobuses, aeropuertos, etc.), respectivamente.

Figura 16. Evolucion del comercio electronico en Espaiia
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Fuente: El Pais, 1 de abril de 2006, en su version en linea.

A través de estos dispositivos, los ciudadanos pueden enviar y recibir paquetes desde su propio domicilio
sin tener que desplazarse, sin necesidad de estar presentes, sin horarios y con disponibilidad las 24 horas
del dia, los siete dias de la semana. El objetivo radica en conseguir que la experiencia que viven los clientes
en el momento de recibir sus envios sea tan facil y satisfactoria como la que viven al comprar por internet.
Gracias a CorreosPaq, son los paquetes los que esperan a sus destinatarios y no a la inversa como venia
sucediendo hasta ahora. Ademas, es el canal mas sencillo para realizar las devoluciones de forma agil y
segura.

Una formacion para la transformacion

Sin duda, el gran éxito de Correos han sido las personas: por un lado, todos los trabajadores, sin cuya
implicacion la estrategia de transformacion no hubiera triunfado, y, por otro, los departamentos de
formacion, cuyo papel ha resultado fundamental. A los programas de capacitacion para adquirir nuevas
competencias (conocimientos y habilidades), hay que sumarles, en paralelo, actividades para resolver la
gestion del cambio (iniciativas de sensibilizacion y concienciacion). En este contexto es necesario invertir
en formacion, la formacion entendida como una herramienta estratégica alineada con las necesidades
del negocio.

El apoyo, desde formacion, a esta estrategia digital pasa por movilizar a los empleados hacia la
digitalizacién en conocimientos y nuevas competencias digitales, abordandolo desde todos los colectivos
profesionales y adecuandolo a todas las generaciones de la compafiia. En definitiva, generar una cultura
digital en la organizacion e impulsar nuevas formas de trabajo mas colaborativas e innovadoras.

Para contribuir al proceso de transformacion digital de la compaifiia, se han puesto en marcha distintas
iniciativas como un campus en linea de uUltima generacion, una estrategia de aprendizaje movil para
carteros, asi como el proyecto Soy Digital.

El campus en linea se ha convertido en un espacio que favorece el aprendizaje permanente y el desarrollo
profesional de los empleados, con una evolucion constante que incorpora innovacion tecnopedagogica
basada en ecosistemas de aprendizaje continuo y colaborativo. Esta plataforma permite que el 57 % de las
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horas formativas para reforzar las habilidades digitales de los profesionales de Correos sea en linea. Hay
que sefialar que ha obtenido una media de valoracion de 8,2 sobre 10.

Este modelo formativo 70:20:10 refuerza la autorresponsabilidad y el desarrollo de las capacidades
digitales. Correos contribuye a que este aprendizaje se produzca de la mejor manera posible y lo propicia.
Y aqui es donde, de nuevo, entra en juego la tecnologia: los entornos de colaboraciéon y las herramientas
sociales, o las ofertas de aprendizaje como los MOOC y el amplio uso del video se convierten en los
principales aliados.

Durante 2016, en el campus virtual de Correos, se formaron 148.000 usuarios con un porcentaje de
finalizacion del 94 %. Ademas, los empleados despliegan su autoaprendizaje con mas de 32.000
inscripciones de formacion continua y mas de 35.000 visualizaciones de recursos internos-externos, con el
apoyo de sistemas de recomendacion de contenido.

Actualmente, el campus virtual cuenta con una amplia oferta formativa que cubre la formacion necesaria
para desempefiar el puesto de trabajo, generar contenidos que despierten el interés del usuario, reforzar
conocimientos..., y todo ello de una forma atractiva y util por si misma, gracias a tutoriales en video y
contenidos formativos que utilizan el juego como método de aprendizaje, entre otros.

El aprendizaje movil en el lugar de trabajo es una tendencia imparable que, ademas de adaptarse
perfectamente a las necesidades, usos y costumbres de las nuevas generaciones, es una metodologia que
aporta grandes ventajas: aumenta la motivacion, se adapta a todos los estilos de aprendizaje, rentabiliza los
tiempos «muertosy», etc. A través de una aplicacion de formacion instalada en las PDA de sus 30.000
carteros, estos pueden acceder a los cursos que necesitan para su puesto de trabajo y desarrollar asi, en el
colectivo, las competencias digitales necesarias para los nuevos negocios.

En su primera fase, el proyecto Soy Digital persigue como objetivo sensibilizar a los empleados hacia la
necesidad de formar parte del «ecosistema digital» (desarrollando conocimientos y habilidades), trabajar
los valores de la empresa (alineando la estrategia con las habilidades digitales) y presentar y comunicar a
los empleados los nuevos servicios y productos digitales que transforman a la empresa Correos. Todo ello,
dentro de un modelo de gestion del cambio asentado en personas, procesos y oportunidades tecnoldgicas.

Se ha utilizado el modelo de habilidades digitales del MIT adaptado a la realidad de Correos y a sus
valores,

« aprovechando canales informales, con contenidos de interés para los empleados,

* contrastando la sensibilidad y el nivel digital de los empleados con la gamificacion,

« identificando capacidades y conocimiento con analiticas de aprendizaje (Learning Analytics), y
* creando estrategias de sensibilizacion por colectivos.

Dentro del plan, se realizan acciones de desarrollo que fomentan la nueva cultura digital, incrementando el
compromiso de los empleados al generar valor para el cliente a través de la transformacion digital.
Asimismo, se moviliza la organizacion creando un cluster entre los 50.000 empleados, acompaifiando la
viralizacion del aprendizaje y el proceso de transformacion con retos de aprendizaje, contenidos, recursos,
ranking de talento digital y sensibilizacion tecnoldgica.

Los empleados de Correos se sumergen en un proceso de aprendizaje colaborativo, trabajando los valores
del grupo empresarial, asentando las ventajas que la tecnologia afiade en su vida y asimilando los nuevos
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productos que estdn transformando la compaifiia. Se aplican diferentes metodologias, recursos, videos,
cuestionarios, guias didacticas, con webinars y reuniones virtuales, que fomentan el desarrollo del proceso
de transformacion digital. En el caso de los directivos, se generan espacios que favorecen el intercambio de
conocimiento, especialmente en el centro de innovacion, CorreosLabs.

El mejor modo de vivir el proceso de transformacion digital puede ser mediante una experiencia de juego
virtual que fomente la cultura digital y el compromiso con la transformacion. Los empleados avanzan en la
transformacion consiguiendo puntos al asistir a webinars, al completar itinerarios TIC, al participar en las
comunidades, al aportar ideas de transformacion, al valorar, al opinar, etc. Desde el juego, se identifica el
grado de sensibilizacion digital, descubriendo las personas que potencian el cambio en la organizacion:
lideres, impulsores, embajadores y referentes.

Los resultados evolucionan en funcion de los participantes; se ha conseguido una transferencia de
aprendizaje del 72 % y un 57 % de nivel de sensibilidad digital.

¢Cual es tu nivel?

Participa en Soy Digital S Wi e Sy g

o FORMALCION CORRLCOS iR | e | i v
* y @"‘“'"' e ‘{:ﬂin L

En conclusion, la estrategia digital de la compafiia marca la necesidad de acompanar a los profesionales en
el proceso de transformacion digital mediante iniciativas que fomenten sus capacidades digitales y su
iniciativa innovadora, desde una perspectiva de gestion del cambio cultural que favorezca la implantacion
de los nuevos modelos de negocio que desarrolla y desarrollara Correos en el futuro.

En Correos son conscientes de que, en un entorno cambiante, ser el lider del sector no garantiza ni siquiera
el futuro inmediato. En esa necesidad de adaptarse a una sociedad en constante evolucion, Correos ha
encontrado en las personas el factor de éxito, porque una estrategia de transformacion no tiene éxito sin la
implicacion de todos los trabajadores. Es aqui donde el papel de los departamentos de formacion es
fundamental.

A los programas de capacitacion para adquirir nuevas competencias (conocimientos y habilidades), hay
que sumarle en paralelo actividades para resolver la gestion del cambio, para lo que se desarrollan
iniciativas de sensibilizacion y concienciacion.

Para Correos es un momento caracterizado por:
* Un objetivo de captar mas del 50 % de la paqueteria del comercio electrénico.

* Una intensa gestion del cambio para asegurar el desarrollo y la implicacién de los
empleados.

* Irrupciéon de nuevos procesos de trabajo, lo que conlleva adquirir nuevas
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competencias.

* La dispersion de trabajadores caracteristica de un servicio postal nacional.

(Nos imaginamos afrontar semejante apuesta sin invertir en formacion?

(Tenemos suficientes garantias si no concebimos la formacidon como una herramienta
estratégica alineada con las necesidades del negocio?

Podemos ir dando una respuesta rapida porque van a ser pocos los sectores que
permaneceran ajenos a esta voragine... Quiza los pequefios negocios de artesania.

Y esto no acaba aqui; a corto plazo, se espera la irrupcion de los drones como nuevo
elemento disruptivo en la distribucidén de paquetes.

Son varias las empresas en Espafia que han incorporado estas pequeias aeronaves a su
actividad. Algunas de ellas como elementos para la revision y mantenimiento de
infraestructuras, como Iberdrola o Ferrovial, mientras que Correos ensaya su uso en
zonas rurales para agilizar los envios postales.

Aunque si hay una compaiiia interesada en el uso de drones esa es, de nuevo, Amazon.
Prime Air, su servicio express de distribucion de los articulos comprados en su tienda
virtual prevé utilizar drones de ultima generacion para la entrega de paquetes. Aunque
aun hay algunas limitaciones, como el peso de la carga que pueden transportar (en una
entrevista a Paul Misener, vicepresidente de Politicas Publicas de Amazon, se
confirmaba la carga maxima de 2,3 kilos y un alcance de 16 km), las expectativas de
eficiencia son muy altas: coste por viaje de 10 céntimos, frente a los 2-8 dolares actuales
y entrega media de 30 minutos.

(Quién puede competir con eso?

El peso no seré el principal obstaculo, pues la mejora es continua; una vez mas es la
normativa la que impone el lastre. En solo dos afios, contamos en Espafia con 1.300
operadores de drones registrados, lo que augura un futuro prometedor en el momento en
que se supere una legislacion obsoleta. La estimacion de la Comisién Europea es que, en
diez anos, los drones representen alrededor de un 10 % del mercado de la aviacion en
Europa.

A estas alturas ya nos habremos dado cuenta de que la nueva economia estd
alcanzando a todos los sectores —aunque en los periddicos venda mas la noticia de la
huelga del taxi en su enfrentamiento a Uber, que las relacionadas con la formacion (la
gran olvidada). Por eso me gustaria cerrar este capitulo con una historia de éxito que
nace en un sector maduro como el de la formacién, en Barcelona, ciudad con una gran
oferta. En ¢€l, se encuentra una oportunidad incorporando la cultura digital desde el
origen de la organizacion: IEBS School.

Oscar Fuente, CEO de la empresa, me explicaba su caso en primera persona:
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En 2008, percibi los primeros indicios de dificultades en el mercado de la formacion. Seguramente por la
influencia de la crisis financiera, empezaban a oirse voces que cuestionaban el modelo de educacion
tradicional a todos los niveles, pero quizas era el de las escuelas de negocios el mas cuestionado porque, de
alguna manera, se relacionaba a los dirigentes con los alumnos que se habian formado en estos centros y
con los valores que transmitian.

A pesar de que en Espaia, en la primera etapa de la crisis econdmica, se vivid una burbuja en el mercado
de la formacion —muchos directivos decidieron formarse y realizar un MBA; algunos incluso aprovecharon
un finiquito para invertir en estos programas tan caros— que durd poco y el mercado de formacion
tradicional se desplomd, afectando de forma dramatica a todo el sector.

En este periodo de tiempo, trabajaba para alguna de estas escuelas disefiando sus campafias de marketing ¢
intentaba mostrarselo a los clientes (aunque les iba muy bien, puedo afiadir como curiosidad que dos de
ellos ya han cerrado): les expliqué que tenia un proyecto que se podria impulsar durante la crisis y, aunque
para mi tenia sentido, ninguno parecia escucharme; asi que decidi hacerlo por mi cuenta.

Vi claro que era necesario plantear un nuevo modelo alternativo al tradicional y que habia que refundarlo
desde cero. Realizamos un proceso creativo, empezamos con un folio en blanco y lo definimos todo desde
cero: valores, vision, metodologia, papel del alumno, modelos de captacion, etc.

Sabiamos que en internet habia un espacio vacio que ninguna escuela parecia ocupar con claridad; las redes
sociales eran muy nuevas y decidimos que esa era nuestra oportunidad para crear una nueva categoria:
«una escuela para emprendedores, muy fresca e innovadora», y poblar un nicho de mercado que en ese
momento a nadie le preocupaba, pero que era una gran oportunidad: los usuarios de las redes sociales.

Y fundamos el IEBS, una escuela de negocios nativa digital; un proyecto alternativo que queria dar una
vuelta de tuerca a lo que en el mercado se ofrecia, con una formacién orientada a la empleabilidad, yendo
hasta el extremo de ofrecer la posibilidad del autoempleo a través del emprendimiento digital.

Habia mucha novedad: por un lado, una escuela que apostaba por valores como la ética, la sostenibilidad,
el emprendimiento y la innovacion. Por otro, una escuela donde las personas eran lo mas importante y, por
tanto, en su metodologia se veia reflejado un modelo en el que el alumno era el centro del universo
académico y todo giraba a su alrededor, transformando una cadena de valor centrada en el profesor y en el
contenido hacia otra que se centraba en el alumno y su aprendizaje.

Aprendizaje por proyectos, trabajo en equipo (crowdlearning) y la guia de mentores ahora parece algo
comun, aunque en 2009 no lo era tanto. Pero era un modelo muy caro, que exigia una enorme
competitividad y eso parecia ponerlo en jaque desde su inicio. Sin embargo, lo que para otros podria ser
una amenaza, nosotros lo vimos de otra manera; si fue una oportunidad o una necesidad, nunca lo sabré.

Desde el principio, creamos un centro de formacién muy poco parecido a lo que entendemos por escuela
de negocios y mucho mas parecido a lo que es una startup digital. Que la innovacion esté en el eje de la
organizacion y la automatizacion sea la que permita destinar muchos recursos a la innovacion, seguramente
son los dos grandes motores del desarrollo de IEBS: innovacién y automatizacion.

Desde el principio, el IEBS traté de desarrollar procesos de trabajo automatizados, y a lo largo del tiempo
ha ido ahondando en ellos:

* Estrategia: hemos aplicado modelos de lean startup, lean manufacturing y open innovation, que nos han
permitido innovar mas rapido y a menor coste. La innovacion estd en todas partes y forma parte de la
organizacion, de modo que no es algo que haya que hacer, sino que forma parte de ella. Asimismo,
aplicamos metodologias agiles para ser mas veloces que los demas.
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* Marketing: para posicionarnos, ademas de aprovechar un espacio que conociamos muy bien, como las
redes sociales, desarrollamos un gran producto, nos identificamos en el mercado como una empresa
transparente y aplicamos todo el conocimiento y la tecnologia para crear un modelo de captacion
«hipereficiente» que nos ha permitido destinar muchos mas recursos a la calidad académica. Practicamente
el 100% de la inversion ha sido en medios digitales y, desde el inicio, aplicamos una estrategia de inbound
marketing, combinada con modelos de Big Data y machine learning para incrementar la eficiencia. Por
ejemplo, el embudo de compra y el embudo de acercamiento, desde la primera etapa del cliente potencial
(ni siquiera piensa en comprar un master) hasta que decide matricularse, forman parte de un proceso
completamente automatizado; incluso hay varias etapas en las que aplicamos la inteligencia artificial para
tomar decisiones y combinarlo con procesos automatizados. Digamos que a dia de hoy el marketing de
IEBS esta automatizado en un 80 %.

* Operaciones y delivery: aplicamos la inteligencia artificial con machine learning a la hora de generar
alertas con los alumnos. También creamos perfiles que ayudan al profesor a conocer mejor al alumno en
cuanto a estilos de aprendizaje y palancas motivadoras, lo que nos permite adaptar el contenido, el ritmo y
la dificultad a la capacidad real del alumno y su progreso. También cabe decir que hemos hibridado los
métodos agiles del mundo del software con un modelo académico que propone pequefios retos y metas
cada semana, lo que consigue que el alumno esté hipermotivado al alcanzar algo aplicable o que puede
utilizar directamente cada semana en su trabajo. Por ofrecer un dato, en las dos ultimas ediciones
finalizadas, hemos alcanzado una ratio de 85 % de alumnos que han finalizado sus estudios y han obtenido
su titulo.

o IT: utilizamos sistemas combinados que nos permiten automatizar las operaciones. Como ejemplo,
podemos hablar de ERP (Enterprise Resource Planning), BI (Business Intelligence), CRM (Customer
Relationship Management), inbound marketing, LCMS (Learning Content Management System), sofiware
de gestion académica, Campus, accounts (usuarios), comunidad, atencion al alumno. Todo interconectado
a través de un cerebro central que controla y comunica todas las aplicaciones y nos permite generar datos
masivos para construir paneles que nos ayudan a tomar decisiones.

* RR. HH.: nuestra propia estrategia atrae talento y lo desarrolla, lo que permite que las personas con mas
talento dejen su legado y contribuyan al crecimiento de la organizacion.

* Finanzas y gestién: trabajamos con un modelo de cuadro de mandos y gestién automatizada con paneles
de control basados en KPI (key performance indicator) por departamento y un sistema de ERP y Business
Intelligence, tanto para generar informes como para tratar datos en formato NoSQL, lo que nos posibilita
usar herramientas de machine learning.

Por poner un ejemplo, calculamos el efecto que tiene el tiempo en la motivacion de un alumno y lo estamos
capturando en mas de treinta ciudades de todo el mundo.

En definitiva, ir mas rapido que los demas, anticipando las tendencias y analizando la oportunidad antes de
hacer una inversion, ser capaces de innovar mas barato que los demas y ser hipereficientes nos ha
permitido tener la oportunidad de disponer de un gran producto, muy centrado en competencias para la
empleabilidad y el mundo digital, y aprovechar un espacio que los grandes dejaron libre.

En sintesis, podemos indicar nuestras claves de éxito:

* Dirigimos el trabajo de captacion a toda la comunidad Open Innovation para captar tendencias; es decir,
tenemos un sistema de escucha activa en el que involucramos a empleados, profesores y alumnos.

* Monitorizamos los sitios de generacion de tendencias mas relevantes y, aplicando analisis de Big Data y
machine learning, identificamos cuales son esas tendencias y las usamos para varios fines, como
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desarrollar contenidos o realizar webinars.

* Cuando una tendencia es muy relevante, usamos la metodologia lean startup para validar la tendencia
antes de crear un producto. No es dificil intuir como lo llevamos a cabo, pero aqui no puedo dar mas
detalles porque es la clave del negocio.

+ Diferenciarnos; se han detectado tendencias acordes a nuestro posicionamiento, pero sabiamos que no
podiamos competir con «los grandes.

* Crecimiento via desarrollo de producto y gestion del porfolio singular en el mercado (fruto de mi
experiencia anterior), por no decir radicalmente distinto. Nos dejamos llevar por la tendencia y no
invertimos cantidades fijas en cada producto: los que funcionan los mantenemos y los que no los dejamos
morir.

Y, después de todo, aun sentimos que somos muy pocos los que sabemos aprovechar las oportunidades de
la transformacion digital, pero tengo que decir que aquellos que no lo hagan desapareceran en breve.

* El principal activo no se compra con dinero y ademas hay que cultivarlo: talento.

« La economia del futuro es colaborativa, tanto para empresas como para
consumidores.

 La economia colaborativa es resultado de la coincidencia de los avances
tecnoldgicos, las diferencias intergeneracionales y la percepcion de valor.

* Se gana mas sumando que compitiendo.

* No es solo salir de la zona de confort; tenemos que acostumbrarnos a un proceso de
cambio continuo.

* Las universidades evolucionaran cuando ofrezcan servicio en lugar de producto.

1. Este ranking esta sometido a fluctuaciones, por lo que en el momento de publicacion de este libro es
muy posible que ya haya sufrido alteraciones. De hecho, apuesto a que Alphabet (Google) conseguira
alzarse con el primer puesto. Datos obtenidos de: <http:/beta.fortune.com/global500>,
<http://fortune.com/2016/02/04/most-valuable-companies-fortune-500-apple/>

[[\S]

. <http://www.pwc.co.uk/issues/megatrends/collisions/sharingeconomy.htm|>

. <http://www.web-strategist.com/blog/wp-content/uploads/2015/11/01.jpg>

|98

4. Cuando una tienda virtual presenta una ratio de éxito de ventas del 99 % (porcentaje de clientes que se
muestran satisfechos con el proceso de venta) y cuenta con més de 2.000 productos vendidos, la
probabilidad de equivocarnos es ciertamente escasa.
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5. <http://www.slideshare.net/ES ADE/antena-de-innovacion-social-controversias-economia-
colaborativa>

I\

. <http://www.magazinedigital.com/historias/entrevistas/salim-ismail-morira-40-las-grandes-empresas>

I~

. <http://www.bez.es/images/carpeta_gestor/archivos/RESULTADOS PRELIMINARES.pdf>

Ico

. <https://www.ubereats.com>

9. <http://www.elconfidencial.com/empresas/2016-06-08/ana-botin-santander-venta-productos-de-otros-
bancos-en-el-futuro_1213397/>

10. <http://www.pwc.es/es/publicaciones/financiero-seguros/assets/pwe-fintech-global-report-2016.pdf>
11. PUF — Presses Universitaires du France.

12. Entre los afios 2000 y 2014, Paris cerro el 28 % de las librerias.

13. 12.500 millones de venta en linea parecen muchos, aunque resultan una nimiedad si los comparamos
con los 96.000 millones de euros que presenta Amazon.

14. <http://www.expansion.com/economia-
digital/companias/2016/11/30/583ddfb646163feb208b45b8.html>
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Capitulo XI
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Responsabilidad social corporativa

El carifio paternal, el contacto fisico, la ternura amorosa hacia todos los seres vivos, la responsabilidad
social y la atencion especial a los menos privilegiados, todos estos conceptos son tan simples de entender.

Entonces, jpor qué su practica parece costarnos tanto?

Dalai Lama

Si en el siglo XIX, en plena Revolucion Industrial, alguien se hubiera planteado el
bienestar de sus trabajadores como principal objetivo lo habrian tildado de
desequilibrado. Pero, més recientemente, en plena efervescencia capitalista, la mision de
las empresas recogia las ambiciones de crecimiento de las organizaciones, era raro
pensar en la sociedad como principal foco para devolverle una parte de lo que nos daba.
Porque decir que fabricamos un producto para conseguir la felicidad de la humanidad
suena a falacia o, como minimo, a eslogan publicitario.

Algo ha removido conciencias, o el acceso a la informacion por parte de los
stakeholders (trabajadores, clientes, accionistas y proveedores) ha provocado que nos
preocupemos cada vez mas por el bienestar de la sociedad. Bien es cierto que antes de la
irrupcion de las redes sociales y la forma vertiginosa en que viaja la informacion, la
queja de un cliente podia quedar sumida en el anonimato o en la mera anécdota. En
cambio, hoy en dia, un incidente mal gestionado puede amenazar con convertirse en una
noticia viral que afecte gravemente la reputacion corporativa.

Todo junto ayuda a posicionar la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) como un
elemento estratégico de las compafiias, no ya como herramienta al servicio del
departamento de marketing, sino como cultura de hacer bien las cosas. La diferencia
entre comportarse de forma responsable y ser responsable no es sutil: la primera puede
responder a comportamientos puntuales, mientras que la segunda debe incorporarse al
ADN de la empresa, extenderla a todos los rincones y favorecer la aparicion de buenas
practicas de forma natural.

La ética en los negocios es un valor al alza, tiene que formar parte de la estrategia
empresarial: de nada servirdn las limpiezas de imagen ante un incidente, porque las
operaciones cosméticas cada vez generan mas rechazo.

La RSC, por su valor en la constitucion de la imagen de la compaiiia, facilita crecer en
dos ambitos, en clientes y en atraccion de talento:! el primero, porque siempre han sido
la preocupacion principal; el segundo, porque se ha convertido en el valor mas
importante del siglo XxI.

La responsabilidad corporativa va mas alld del cumplimiento de las normas
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establecidas, cuyo cumplimiento se da por supuesto, es la voluntad decidida por
conseguir un entorno mejor. Por ejemplo, Correos esta desarrollando un proyecto piloto
en el que los carteros visitaran a ancianos que vivan solos y a personas que precisen de
asistencia.

Una empresa del sector de la energia nos solicitd la creacion del curso «Techo de
cristal». Por todos es sabido que las mujeres tienen salarios inferiores a los de los
hombres en los mismos perfiles laborales, de la misma forma que su presencia en los
comités de direccion de las empresas es muchas veces testimonial. «Techo de cristal»
fue un programa dirigido a todos los trabajadores y que perseguia, sobre todo, la
sensibilizacion hacia una problematica que no puede sernos ajena y de la que todos
tenemos que sentirnos responsables: la igualdad.

Las empresas deben tener un objetivo mas elevado que el mero hecho de conseguir
beneficios econdmicos; tendrian que preocuparse por mejorar la sociedad.

Un primer paso para conseguirlo es mejorar el bienestar de nuestros trabajadores, que
va mas alla del tiempo que pasan en el entorno de trabajo. ;Sabia el lector que en Espafa
la primera causa de muerte por incidente laboral es el accidente de trafico?

Segun el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT), en el afio
2015, un 13,5 % de los accidentes de trabajo con baja fueron producidos en los

trayectos? (ALT-Accidentes Laborales de Trafico). De hecho, mas del 22 % de los

accidentes de trabajo mortales fueron asi, los conocidos como in itinere.>

Empresas como SUEZ Spain, nos recuerda Lara Suja, son muy conscientes de este dato y apuestan por la

formacion para corregirlo. En este caso, desde la direccion de prevencion y salud laboral de SUEZ,‘—l se
realizé una peticion al departamento de formacion con el proposito de tratar el tema: concienciacion en
seguridad vial.

Por este motivo se decidié organizar un curso en linea, de dos horas de duracion, para sensibilizar a todos
sus trabajadores; se explicaban buenas practicas y se indicaban los riesgos de incurrir en malos habitos
(como responder al teléfono sin la funcién «manos libres» mientras se conduce). El programa esta
enfocado a cambiar actitudes, y a concienciar para minimizar los riesgos porque lo que haces tiene
consecuencias sobre ti y sobre los demas.
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El curso, ademas, estd adaptado para identificar a las personas en relacion con su medio de transporte
habitual al trabajo (a pie, en bicicleta, en moto o en coche). Ya que cada alumno puede seleccionar como se
desplaza, unicamente realiza la parte del curso relacionada con su casuistica: personalizacion y eficiencia.

Como las competencias mas importantes tienen que ver con las actitudes y, a la vez, se pretende hacer algo
divertido que refuerce la asimilacion de las competencias, se ha optado por un formato basado en las
animaciones graficas. Y, por supuesto, los materiales de consulta accesibles desde cualquier dispositivo..

Las animaciones son muy Utiles para mostrar situaciones reales y sus posibles consecuencias.

Incluso actualmente, este tipo de programas en SUEZ pasa una auditoria interna para que a final de afio se
incluya en la memoria de Responsabilidad Social Corporativa.

La transferencia de los conocimientos al puesto de trabajo es clave en este tipo de formaciones. La
evaluacion final que se realiza permite conocer el nivel de aprendizaje del alumno.

En SUEZ Spain se realiza la evaluacion de las acciones formativas, adoptando como referencia el modelo
de evaluacion de Kirkpatrick.

* NIVEL 1 - Satisfaccién: al finalizar cada accién formativa, mediante la cumplimentacion de un
cuestionario por parte de los alumnos que hayan asistido a los cursos

* NIVEL 2 - Aprendizaje: consiste en la evaluacion del nivel de competencias profesionales adquiridas
tras la realizacion de las acciones formativas. Para ello, se realizan pruebas de evaluacion del aprendizaje
que se consideran en funcion del tipo de curso, registrando la calificacion de cada alumno formado, en una
escala de 0 a 10 o de Apto o No Apto.

* NIVEL 3 - Transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo: para aquellos cursos que se determine, se
evaltia de forma adicional en qué nivel y de qué forma ha influido la formacion en el desarrollo profesional
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del personal. Para ello, se analiza el nivel de aplicacion de los objetivos de aprendizaje al puesto de trabajo,
recogiendo informacion de los aspectos que pueden haber dificultado su puesta en practica. Finalmente, se
hace llegar, a todos los asistentes que han finalizado estos cursos y a sus superiores inmediatos, un
cuestionario con el objetivo de obtener informacion sobre la aplicabilidad de las competencias adquiridas a
sus actuales puestos de trabajo y sobre los factores facilitadores y/o barreras a dicha transferencia.

Hemos puesto algunos ejemplos, si bien son multiples los ambitos en que las empresas
y personalidades con recursos pueden ayudar a mejorar la sociedad por medio de la
formacion.

El dinero se pierde; el conocimiento se conserva y se cultiva (sobre la crisis de los capitales y activos).

En paises como EE. UU., Inglaterra o Francia hay cultura de mecenazgo y filantropia:
la Universidad de Harvard tiene un fondo de més de 37.000 millones de dodlares en
activos (datos extraidos del informe de Frontier Gottex? de 2015), lo que se conoce
como un super endowment (‘dotacion’).

Estos fondos se nutren principalmente a partir de las donaciones de antiguos alumnos y
de las aportaciones de instituciones. ;Imaginamos cuantas becas de estudios podriamos
conceder con todo ese dinero?

Desde la UOC, hemos iniciado un proyecto para canalizar las iniciativas publico-
privadas para desarrollar la formacion y la investigacion, por medio de la aportacion en
diferentes lineas de participacion solidaria, unas veces econdmica y otras mediante la
cesion de recursos:

* Plan de becas

* Catedras de estudio

* Proyectos de inclusion social

* Cooperacion al desarrollo

* Reconocimiento y soporte a emprendedores

* Proyectos de investigacion
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Uﬂt A qué destinamos las aportaciones

Las apartaciones que recibimos tienen como objetivos principales el apoyo a les estudiantes, el liderazgo en investigacion, el fomento de la inngvacion y
ol emprendimiento, ¥ [a cooperacidn al desarrollo.

‘s ’ Plan de becas Proyectos de
Investigacion

El IN3 es5 el centro de investigacion
de la L0, espedializado en e
estudio de internet y de los efectos

de la interaccidn de fa tecnologia
digital con la actividad humana,

Para atraer a los mejores
estudiantes nacionales e
internacignales,
independientemente de su origen o
rirrunstancias, la 100 &o
Compromete a invertir en un plan

- de becas que promueva la igualdad
de oportunidades. @
il g HS | :
w1y Emprendimiento Catedras
— b S
o8 iy Tk T dm HLUBBIK tiene por abjetivo principal Las catedras son entes creados por
| Q_ T farmentar &l emprendimienta, [a fa O y entidades externas gue
L '“__d_'*“':l L" T ——— o iNNOVacan abierta (apen ! tienen como finalidad principal
1 =l '_l imnovation), el apoyo ala generar e intercambiar

transferencia de resultados vy la
colaboracidn entre toda la
camunidad de la UDC,

¢ el

conocimiento en un ambito
especifica.

Diversidad - Cooperacion al

funcional ? . . desarrollo
.Ei La inclusion social de personas con & . g Internet multiplica las
e .

diversidad fincional v la oportunidades, pera las

accesibilidad a la educacion superior desigualdades en el acceso ala

(W forman parte del modele educative educacién y el conocimiento

e e la UOC, basado enla persisten en el munde, La UOC se

L " | personalizacion y el ‘a compromete con los grandes retos
o acompanamiento permanente del fue afrontan fos paises en

\v L = estudiante. !

—y @2

desarrollo.

Fuente: http://www.uoc.edu/portal/ca/filantropia

Si bien en Espafia hay acciones de mecenazgo, la mayoria se asocian al arte. En el
ambito de la educacién estan apareciendo de forma incipiente algunas experiencias,
aportaciones desinteresadas a becas y a proyectos solidarios. Sin embargo, a la falta de
cultura y tradicion en este ambito se une la inexistencia de una ley de mecenazgo. Hace
unos meses, Méndez de Vigo, ministro de Educacion, Cultura y Deportes, se
comprometio ante el Congreso de los diputados a impulsar una ley de mecenazgo.

Esta es una antigua reivindicacion y, de hecho, el Gobierno ya incumplid
anteriormente su promesa de crearla. Esperemos que esta vez realmente lo hagan y que
sirva para el desarrollo definitivo del patrocinio en la educacion.

(Por qué es tan importante la formacion?
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Muy sencillo: porque sera la mejor manera de capacitar a las personas, de desarrollar
su talento y que abandonen las tareas mas rutinarias, y de poder dedicarse a otras de
mayor valor afiadido. De ahi la necesidad de que, en un momento en que los estados han
disminuido su inversion en politicas sociales, captemos la mayor cantidad de recursos
para redistribuirlos y mejorar el potencial de las personas.

Ya sabemos que todo no lo vamos a solucionar con la formacién y menos ahora,
cuando probablemente nos encontramos ante la mayor desigualdad entre clases de toda
la historia porque parte de la eficiencia se ha conseguido a costa de reducciones en la
masa salarial.

Podemos observar en el grafico que actualmente nos encontramos en los niveles mas
altos de desigualdad de los ultimos cien afios. Vemos incluso que se sortea la crisis
iniciada en el 2007 con la caida de Lehman Brothers y que, desgraciadamente, las épocas
en que se han recortado las distancias entre ricos y pobres ha sido en periodos de guerra
(descenso del capital de las clases altas muy acusado en la II Guerra Mundial).

A esta acusada diferencia de clases, hay que sumarle la previsible pérdida de empleo
causada por la robotica.

Figura 17. Reparto de la riqueza en EE. UU.

% de los ingresos del pais que van al 10 % mas rico

50 %
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Fuente: El capital en el Siglo XXI, de Thomas Piketty.
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Martin Ford,® empresario en el sector del softiware y un reputado futurista sobre el
impacto de la inteligencia artificial y la roboética en la sociedad, se une a los que apuestan
por la renta basica como solucion paliativa a la disminucion de puestos de trabajo que se
prevé con la extension de la robotica, asumiendo que no habra empleo para todos.
Pensamos que un robot simplemente puede mejorar la productividad de las tareas
rutinarias, repetitivas, aunque la inteligencia artificial tiene mucho que ver con la
predictibilidad.

Eso significa que, hasta ahora perdiamos empleo especialmente en puestos de trabajo
de tipo industrial, sobre tareas que no requerian de gran esfuerzo cognitivo. También nos
hemos acostumbrado a llamar a un teléfono de informacion y recibir la respuesta de un
asistente virtual (ese ya ha sido un siguiente paso de calidad). Aunque ahora, si por
medio del andlisis de los datos podemos anticipar nuestras decisiones, la inteligencia
artificial amenaza también a otros empleos mucho mas cualificados.

(Recordamos el reto que, en 1973, lanzoé el profesor Burton Gordon Malkiel? a los
analistas del diario The Wall Street Journal?

Burton queria demostrar que un mono con los ojos vendados y lanzando dardos a la
pagina con la lista de acciones, no obtendria peores resultados que los expertos al
seleccionar una cartera de inversion. Al comprobar el rendimiento de unos y otros, el
resultado no pudo ser mas asombroso: la cartera del mono superaba al 85 % de los
fondos.

No obstante, los inversores siguieron confiando en analistas humanos para escoger el

destino de sus recursos, aunque ahora parece estar mds cerca su desaparicion.®

Bridgewater, el mayor hedge fund del mundo (fondos de inversion con amplio margen
de decision en relacion con el riesgo), dispone de un equipo de ingenieros que estan
desarrollando un software para tomar decisiones, ahorrar tiempo y evitar el factor
emocional humano.?

/Qué pasara si a ello le unimos la capacidad de procesamiento de Watson IBM?X Con
una potencia que le permite procesar incorporar datos equivalentes a un millon de libros
por segundo, los ingenieros lo preparan para especializarlo en las finanzas. Watson
utiliza tecnologia cognitiva; es decir, la capacidad de las maquinas de aprender del
entorno y tomar decisiones en base al andlisis datos no ordenados ni estructurados en
tiempo real.

Si consigue superar significativamente los resultados de los analistas, ;qué pasara con
la banca de inversién?

Cuando disefiaba el indice de contenidos de este libro, habia previsto dedicar un
capitulo completo al desarrollo de la robotica y la incidencia en el mercado laboral. Si al
final he optado por incluir el contenido en el apartado de RSC es porque el problema que
se nos viene encima no incumbe solo a la tecnologia, en realidad es un reto para la
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sociedad y, por supuesto, incumbe al &mbito social de las organizaciones.

Nunca los avances tecnoldgicos han llegado tan répido a tantos estratos de la sociedad
ni a tantos lugares en el mundo, y, sin embargo, ain no hemos dado con la solucién al
mayor problema: la incorporacion masiva de los robots; la aplicacion de inteligencia
artificial en la actividad productiva supondrd la inexorable pérdida de puestos de
trabajo... humanos.

Adidas, el fabricante aleman de ropa y equipamiento deportivo, ya ha anunciado que
empezard a fabricar una primera serie de zapatillas en instalaciones robotizadas en
Alemania a partir de 201711

Hace mas de veinte afos, traslado la produccion a fabricas de Asia por la diferencia de
costes en la mano de obra. Ese margen lo recuperan ahora los robots, por lo que podran
producir en local y ahorrar costes de transporte.

(Qué pasard ahora con el casi millon de trabajadores que se quedaran sin empleo en
Asia?

Parece que Adidas no sera la Unica; su rival, Nike, también estudia desarrollar su
fabrica robotizada. Economias hasta ahora emergentes pueden sufrir un colapso si el
modelo se extiende.

Como no seremos capaces de sustituir los empleos que la tecnologia esta destruyendo,
tenemos que definir muchos perfiles, nos tendremos que reorganizar si queremos repartir
el trabajo disponible. Seremos mas eficientes, pero generaremos un gran problema social
si expulsamos sin mas a millones de personas del mercado laboral.

Frenar la automatizacion no es realista y recolocar a todos esos trabajadores se antoja
harto dificil.

Aunque esta vision es muy pesimista, veremos mas adelante que también hay una
corriente optimista sobre la aplicacion de la tecnologia.

En la produccién digital, la primera unidad suele ser cara. Imaginemos por ejemplo la
edicidon de un libro en su formato de libro electronico: las horas del autor escribiendo la
historia, el editor y el corrector revisando los textos, el maquetador, el disenador de la
cubierta... Una vez tenemos el primer ejemplar, los costes de reproduccion no existen y
los de distribucion son despreciables. Hemos eliminado de un plumazo todo el personal
de la imprenta, los almacenes, los conductores para la distribucion y los libreros.
Desaparecen los salarios a partir de la segunda unidad, por eso los negocios digitales
presentan tal potencial de crecimiento.

El capitalismo industrial, rico en mano de obra, cede paso al capitalismo financiero, pobre en salarios.

Por eso, la version pesimista asegura que no habra trabajo para todos. Asi que parece
claro que el quid de la cuestion sera el reparto de horas de trabajo para que todos tengan
la oportunidad de desarrollar alguna actividad. Porque la ausencia de empleo generara
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frustraciones, contraera la demanda y nos dejara expuestos a la inestabilidad social.l?
Aparte de que la Constitucion lo recoge como un derecho fundamental, el trabajo
dignifica a las personas.

Sin embargo, no queda claro que las férmulas que apuntan a un reparto de las horas de
trabajo, reduciendo consecuentemente la jornada laboral, sea la solucion (al menos a
corto plazo) a tenor de algunas experiencias. En Suecia, han dado por concluida una
prueba piloto en la que se reducia la jornada a 30 horas semanales manteniendo el salario
de 40. La iniciativa se dirigia a un grupo de enfermeras que se encargaba de atender
ancianos. Aunque los resultados de la prueba mostraban algunos elementos positivos
(aumento6 la productividad y la satisfaccion de las enfermeras), los costes asociados
convirtieron la medida en poco sostenible: el presupuesto aumenté en un 22 % para
cubrir la reduccion de los turnos.

Otro caso cercano lo encontramos en Francia, adalid de la reduccion de la jornada y
pionera al adoptar la jornada de 35 horas en el 2000. Alguno de los candidatos a las
proximas elecciones ya propone revisar el modelo para ganar en competitividad,
aumentando de nuevo el numero de horas trabajadas. Lo cual no deja de ser una falacia,
pues en la practica (entre horas extras y disponibilidad de dias de vacaciones) los
franceses trabajan una media de 41,1 horas semanales,’2 con una productividad ya de
por si elevada (45 €/hora en comparacion con los 32 de la media europea).

En la era de mayor progreso, se precisa urgentemente un nuevo modelo social que
corrija los desequilibrios que produce.

A todo esto hay que afiadir otro problema: la reduccion de horas trabajadas conlleva
una reduccion del salario, pero, al disponer de mas horas libres, también existe la
posibilidad de consumir mas, por lo que aumentaremos el gasto.

En cambio, la vision optimista no entiende que puedan ir mal las cosas, teniendo en
cuenta que en el ultimo siglo, gracias a los avances de la tecnologia, hemos conseguido
duplicar la esperanza de vida y se ha reducido en un 90 % la mortalidad infantil. Con
todo, aun hay quien ve el avance tecnoldégico como un riesgo del que protegernos.

Lo cierto es que, a lo largo de la historia, hemos experimentado dudas sobre el
progreso. Es célebre la frase de Henry Ford, fundador de la Ford Motor Company (1863-
1947), cuando le preguntaban sobre las expectativas de producto: «Si hubiera preguntado
a mis clientes qué es lo que necesitaban, me hubieran dicho que un caballo mas rapido».

Nadie podia pensar que la invencion del automdvil iba a solucionar el grave y
creciente problema de la ciudad de Londres. Seguro que el lector ha oido alguna vez la
expresion «mucha mierda». Es lo que se deseaba a los actores antes de la funcion; como
la gente se desplazaba en coche de caballos, las calles se inundaban de excrementos;
cuanta mas cantidad, mayor cantidad de publico se habia congregado en el teatro.
«Mucha mierda» se asociaba al deseo de que se llenara el teatro, aunque el problema
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para la salud publica era creciente. Asi, el desarrollo del automdévil supuso retirar de la
circulacion los coches tirados por caballos y, por ende, acabar con el problema
«organico.

El problema no es la tecnologia, la cuestion es qué hacemos con ella y como la
adoptamos para construir un mundo mejor. Genis Roca, de RocaSalvatella, comentaba
en una conferencia: «El problema de la digitalizacién no es tecnologico, es ético. Doy
por supuesto que un banco va a poner a mi disposicion una aplicacion; lo que me
preocupa realmente es qué van a hacer con mi dinero».

Tradicionalmente, los avances de la tecnologia redundaban en la mejora en las
condiciones de vida, mientras que las mejoras en la productividad permitian que
aumentaran los salarios.

Son muchos los que apelan al argumento del miedo para defenderse de la amenaza de
empresas como Amazon o se escandalizan ante el coche automatico de Google. Sin
embargo, no piensan que en tres afios su automovil en pruebas solo ha tenido un
incidente, mientras que en la actualidad se producen 1,25 millones de muertes al afio por
accidentes de trafico (segun el informe global sobre seguridad vial presentado por la
OMS). ¥

Como autn hay muchas dudas sobre el momento que vivimos y no vamos a despejarlas
aqui, por ahora vale la pena que nos preocupemos por la formacion de las personas, con
la esperanza de que eso les ayude a mejorar su empleabilidad y su entorno préximo.

Las empresas deberian preocuparse por devolver a la sociedad parte de lo que antes
han obtenido de esta.

Y por lo que respecta a los particulares también tenemos mucho que aportar,
especialmente cuando nos organizamos en plataformas de economia colaborativa que
facilitan la cooperacion colectiva: el crowdfunding o micromecenazgo.

» Las empresas de futuro se preocuparan cada vez mas por el bienestar de la
sociedad.

« Hay que posicionar la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) como un
elemento estratégico de las compaiiias.

» La RSC facilita crecer en dos &mbitos: en clientes y en la atraccion de talento.

» La formacion mejora la capacitacion de las personas y desarrolla el talento. Permite
abandonar tareas rutinarias para dedicarse a las de mayor valor anadido.

* El reto actual es sustituir los empleos que la tecnologia estd destruyendo.
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* El problema no es la tecnologia; la cuestion es qué hacemos con ella.

* Organizaciones y particulares, todos somos responsables de devolver a la sociedad
parte de lo que nos ha dado.

1. Uno de los factores que valoran los milenials a la hora de identificarse con una empresa son sus
valores, su compromiso con la sociedad. Esa variable es mutua, puesto que las organizaciones no buscan
empleados, buscan «fans»; porque en la medida en que amamos una marca, mas aumentara el
sentimiento de pertinencia y reduciremos la rotacion (;alguien cambia de equipo de fatbol?).

Ese es precisamente el concepto que utiliza Xavier Berneda, CEO de la empresa Munich: «No hablamos
de cliente, hablamos de fan». De hecho, Xavier dice que no compite con Adidas o Nike; en realidad
compite con Apple, que es la marca que concentra la atencion de los jovenes.

2. <http://www.empleo.gob.es/estadisticas/eat/eat]1 5/Resumen_resultados ATR_2015.pdf>

3. Aquellos que se producen durante el desplazamiento del trabajador desde su domicilio hasta su lugar
de trabajo, y viceversa.

4. Que las necesidades de formacion vengan desde «arriba», hace que la formacién adquiera una
categoria estratégica, que se vea como una inversion. Se realizan reuniones de direccion a principio de
afio y a lo largo de él, para identificar necesidades, tomar decisiones estratégicas y decidir acciones
formativas.

I

. <http://www.frontierim.com/files/file/download/id/1220>

IS\

. Ford, Martin (2016). El auge de los robots. Barcelona: Paidos.

7. Malkiel, Burton G. (2008) Un paseo aleatorio por Wall Street. La Estrategia para invertir con éxito.
10.* Edicion. Madrid: Alianza editorial.

8. Quizad muchos de ellos merezcan expiar los pecados que nos llevaron a la peor crisis econdomica
mundial de la historia, pero eso ya es una reflexion ética.

\O

9. <https://www.theguardian.com/technology/2016/dec/22/bridgewater-associates-ai-artificial-
intelligence-management>

10. <http:// www-03.ibm.com/marketing/mx/watson/what-is-watson/>

11. <http://www.theguardian.com/world/2016/may/25/adidas-to-sell-robot-made-shoes-from-2017>

12. Se esta dejando notar el aumento de propuestas populistas entre los politicos. La pérdida de empleos
y la ausencia de expectativas suelen ser campo abonado para que florezcan los extremos.

13. Datos facilitados por Eurostat en 2011.
<https://docs.google.com/spreadsheets/d/1UrTUNWCVnkzBVL.nNo9R6LaWABIH2NZ9L vZmKSBI98YTY/edit#

14. <http://www.who.int/violence_injury_prevention/road_safety status/2015/es/>
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Las TIC acercaran el modelo de la Universidad
Corporativa a las pymes

A los que ya tenemos «una cierta edady y aun nos apasiona la formacion, como herramienta de
transformacion de la sociedad...

Hace unos meses mantenia una «acalorada» discusion sobre modelos de universidades
corporativas con Jordi Lopez, un consultor que lleva mas de 25 afios en el sector de la
formacion y al que me une una larga amistad.

Aunque no me canso de decir que para decidir la creacion de una Universidad
Corporativa el volumen de trabajadores no importa, porque lo relevante es alinear los
objetivos de la formacidn a los objetivos de negocio de la empresa, no es menos cierto
que la mayoria suelen ser empresas de mas de 5.000 empleados.

Tengo que reconocer que, como consultor de la UOC, mi cliente objetivo son
especialmente este tipo de empresas, mientras que Jordi se ha especializando en
desarrollar proyectos de formacion para pymes: aplica el concepto de universidad
corporativa ajustado a las necesidades de cada una, a veces incluso compartiendo
recursos.

Si hay algo en lo que ambos coincidimos, es en el papel protagonista de la tecnologia,
cada vez mas accesible para las pymes (;recuerda el lector el coste de desarrollo y/o
implantacion de un Learning Management System (LMS)?). Bueno, en eso y en otras
cosas. De ahi que me haya resultado interesante incluir aqui su particular vision.

Crear con éxito una universidad corporativa en la pyme
Algunas consideraciones, por Jordi Lopez

Los que ya tenemos «una cierta edad» aiun recordamos la época en que, como buenos e intrépidos
pioneros, nos atreviamos a vivir la aventura diaria de salir «a vender» formacion a las empresas. Un
«producto» del que no se percibia, en la mayoria de los casos, su necesidad. Y eso habria seguido siendo
asi, con toda probabilidad si, en el plazo de pocos afios, dos hechos no hubieran cambiado el statu quo para
siempre

Por un lado, la irrupcion a principios de la década de los noventa de las subvenciones del FORCEM; una
suerte de maravilloso manantial del que, en aquel entonces, fluia dinero sin cesar, posibilitando que la
formacion para las organizaciones y sus empleados fuera gratuita. Un gran avance para la creacion y
consolidacion, en pocos afios, de una cultura proclive a la formacion,

Por otro, el rapido acceso universal a internet permitiria disponer de un «espacio» («ciberespacio») para la
formacion y el aprendizaje y con él la posibilidad de dotar de un canal y enfoque nuevo a la formacién no-
presencial, yendo un paso mas alla de la clasica —y a menudo infravalorada— «formacion programaday.
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De esos primeros esfuerzos voluntariosos por hacer llegar contenidos a trabajadores en activo, hemos
pasado en pocos afios al amplio despliegue tecnoldgico actual, pasando de discutir sobre «plataformas» y
su idoneidad o coste a ver a este ltimo caer en picado de la misma forma que ya no hace falta disponer de
una diplomatura universitaria en imagen y sonido para crear y editar un video didactico de corta duracion.

La espectacular reduccion de costes de la tecnologia y la exuberancia de aplicaciones y posibilidades nos
permite realizar todo aquello que siempre habiamos sofiado hacer con la formacion.

Presentar la formacion como algo habitual en las empresas, por un lado, y conseguir la universalizacion y
accesibilidad total a la tecnologia, por otro. Y en paralelo a esa evolucion, el nacimiento de las
universidades corporativas, que llegaron para quedarse como herramientas al servicio del desarrollo y la
estrategia de las organizaciones.

Hasta ahora, siempre hemos identificado universidad corporativa con gran empresa. Todos los ejemplos
que ustedes puedan haber leido o vivido, y que nosotros podamos mostrarles citaran las empresas de mayor
dimension del pais o a nivel mundial. Y cuanto mayores y mas dispersas, mejor. Pero que hasta ahora haya
sido asi y que, de hecho, los pioneros (como en muchas otras situaciones) hayan sido empresas de grandes
dimensiones y con trabajadores muy dispersos no deberia llevarnos a concluir que deba seguir siendo asi.

Teniendo en cuenta que la gran mayoria de nuestras empresas son medianas y pequefias, y que dan empleo
a la inmensa mayoria de nuestros empleados, ;qué deberiamos contemplar para hacer viable una
Universidad Corporativa en nuestras pymes?

A tenor de mi experiencia, son cuatro los ejes que aparecen de forma clara y distinta como elementos para
trabajar: personas, arquitectura, red y coste. Son cuatro puntos que, aun existiendo en las actuales (y
grandes) universidades corporativas, deben ser enfocados y abordados de forma diferente en las futuras
universidades corporativas de nuestras pymes

1) Las personas. Crear una Universidad Corporativa en una empresa de menores dimensiones, con una
mayor concentracion geografica nos lleva a cuestionarnos la necesidad de grandes inversiones que, al
menos aparentemente, han priorizado la tecnologia por encima del contacto personal. No me
malinterpreten, no hablo de «apostatar» de la tecnologia, sino, sencillamente, que empresas en las que a
menudo todos los empleados pueden hablar entre si dirigiéndose por el nombre y apellido, quizas la
tecnologia puede pasar a un segundo plano en muchas de las acciones de desarrollo de la universidad

A modo de ejemplo, gestionar la formacion y el desarrollo de centenares (o miles) de directores de oficina
bancaria distribuidos por el pais (o el planeta) nos lleva a pensar como primera opcion (y ciertamente
mejor) en una potente intranet en la que alojar contenidos apoyados por un buen sistema de
administradores y tutores —entre otras figuras—, mientras que para una empresa de tres cientos trabajadores
con media docena (o quizds menos) de personas por puesto; el coste por participante tanto del contenido
como de su «cuota proporcional» de gasto de «estructuray serd mas elevado.

Por otro lado, en empresas de menor dimension, muchos puestos, ademas, no suelen coincidir con la
descripcion «al uso» (ni tan solo para todos los diferentes ocupantes del puesto) y asi, por ejemplo una
persona concreta puede desempefiar tareas que, en una gran empresa, corresponderia a otro puesto. Sirva a
modo de ejemplo el caso real de una pequefia empresa industrial en la que el director comercial era, al
mismo tiempo, director de logistica desde que, varios afios atrds, un problema de demora en la entrega de
producto acabd perdiendo varios clientes.

El conocimiento de la cultura de la empresa, de los valores, a menudo no escritos, de las particularidades
de cada puesto, de la importancia de las relaciones con clientes externos e internos..., son factores que
llevan a pensar en la importancia del factor «persona» en las posibles acciones de desarrollo de las
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universidades corporativas en las pymes.
Detengamonos en los elementos clave en nuestra universidad:
1. Las personas

1.1) El «formador» o «acompaiiante». En este contexto, pues, el aprendizaje continuado debe darse no
solo por un experto en crear contenidos y/o transmitirlos, sino también, y muy especialmente, por el apoyo
del formador, o de un compafiero o de un «veterano» en el proceso de desarrollo y transferencia de lo
aprendido en el puesto.

Una caracteristica que a priori debe definir a las pequefias y medianas universidades corporativas debe ser
el trato personalizado y el apoyo y supervision constante, cercana, personalizada, individual e
individualizada.

1.2) Alumnos. La Universidad debe llegar a todos. Por igual. En una gran empresa con miles de empleados
puede tener sentido centrarse inicamente en (o0, como minimo, priorizar) el desarrollo de aquellas personas
que tomaran las decisiones estratégicas. Pero «clonar» ese abordaje en una empresa de tres cientos, cien o
cincuenta trabajadores seria tan erroneo como ineficiente.

1.3) El «responsable académico». La estructura organizativa de estas nuevas universidades debera ser
mas plana dado lo reducido del nimero de «personas». La estructura y abundancia de cargos y comités que
abundan en las universidades corporativas actuales suele estar relacionado con la necesidad de implicar a la
direccion. Y, de hecho, es una herramienta y estrategia que se ha revelado util para tal fin. Trataremos este
tema con mayor detalle mas adelante; pero, en empresas de poco tamafio y menor dispersion, existen otras
estrategias para lograrlo, y la sola figura del «director académico» en la Universidad Corporativa de una
pyme es mas que suficiente para muchas de las tareas que, en las grandes, suele quedar distribuida entre
diferentes cargos y comités.

2) La arquitectura. Junto a las tradicionales «escuelas» o «facultades» donde desarrollar e impartir las
acciones, dos espacios adquieren un mayor protagonismo en las universidades corporativas en las pymes.

2.1) La biblioteca. ;Cuan importante es para su empresa retener el talento? ;Qué sucede si aquel técnico
que domina aquel proceso (a aquella «gran cuenta») decide irse? Si su empresa tiene varios centros de
produccién con mas de un técnico en cada uno, podra cubrirlo sin mayores dificultades, pero, si es una
empresa pequefia, ;(dispone de relevo para tal eventualidad? Todas las universidades disponen de
biblioteca, pero, en una pyme, la existencia de un lugar donde «recopilar y hacer accesible» el
conocimiento y la experiencia acumulados se revela como factor clave, sino el mas relevante.

Acabo la reflexion en este punto con otra pregunta, ;debe ser una biblioteca «privada» o «abierta» al
publico?, ;qué conocimiento puede y debe reservarse la empresa para si y qué parte puede (y quizas debe)
compartir con otras universidades corporativas?, no solo para compartir costes, sino para compartir buenas
practicas y para crear «servicios compartidos» que pudieran darles servicio a dos o mas universidades
corporativas. A modo de ejemplo, el caso de la posible Facultad de Pedagogia que comentaré mas adelante.

2.2) El laboratorio, un lugar donde experimentar, discutir, exponer ideas y proponer mejoras de proceso,
innovar y, aunque no menos importante, por el solo hecho de participar en el proceso de debate generar
compromiso y empoderamiento.

3) Trabajar en red. Que estemos hablando de universidades corporativas, de pequefias y medianas
empresas no quiere decir que estemos hablando de pequefias y medianas universidades corporativas. Ya
hemos comentado antes que estas universidades cobran sentido si llegan a todos los empleados, no solo a
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sus principales responsables. Y ese afan (y necesidad) de capilarizacion, de llegar a todos y cada uno de los
empleados para potenciar el alineamiento y desarrollo de todos sus trabajadores es lo que,
independientemente del tamafio de la empresa o universidad, la convierte, a juicio en «grande», porque
mejora la competitividad.

Asi pues, si, independientemente del tamatfio, la voluntad es ser «grandesy, llegar a todos y poner el foco en
las personas (lo individual), ;como resolvemos esta aparente paradoja?

Y solo podremos conseguir esta capilaridad mediante el trabajo en red. Lo cual implica trabajar en dos
niveles. Por un lado, compartir recursos y, ;por qué no?, humanos. En un segundo nivel, el disponer de
apoyo externo. A modo de ejemplo, parece 16gico pensar que si estas nuevas universidades corporativas
han de pivotar sobre unas figuras potentes como serian estos formadores-tutores-mentores, alguien deberia
encargarse de su continua formacion y supervision. A modo de una Facultad de Pedagogia (un servicio
compartido externo) que posibilitara que esas universidades corporativas se centraran en formar y
desarrollar personas para alinearlas con la estrategia y mejorar su contribucion a los objetivos de negocio.

4) Y, por ultimo, pero no por ello menos importante, el coste; una dimensioén siempre importante, pero ain
mas cuando estamos hablando de pymes. Ello implica trabajar en tres ejes:

4.1) La minimizacién de la arquitectura habitual de las universidades corporativas suele ser una manera de
tender puentes entre la direccion de la empresa y los beneficiarios del ente, una manera (excelente, al fin y
al cabo) de vincularlos, comprometerlos. Pero, en una empresa de dimensiones reducidas, ;es este el
recurso idéneo, el mas eficiente? La figura del director académico (apoyado por otras figuras
administrativas) y la existencia del laboratorio deberian cumplir con los objetivos de gestion y de
compromiso de la direccion que habitualmente realizan los «comités», «direcciones» y cargos varios.

4.2) Las propias acciones formativas deben cubrir mas de una necesidad, y no solo formativa,
preferiblemente en niveles diferentes. A modo de ejemplo, una accion puede servir para mejorar el nivel
competencial de los participantes por un lado y, por otro, para reforzar la identidad cultural corporativa y/o
fortalecer los equipos de trabajo, ya sean directivos, comerciales o de fabrica, como es la experiencia real
de una empresa trabajando la competencia en idiomas de forma intensiva y residencial (con participantes
llegados de todos los centros de trabajo en mas de cien paises) para, ademds de la propia competencia en el
dominio de la lengua, se favoreciera el contacto personal y, con este, la creacion de unas relaciones de
trabajo mas solidas y eficaces.

4.3) Disponer de un sistema —«potente» y «practicon a partes iguales— de medicion del impacto de las
acciones formativas y de desarrollo que ponga el foco no solo en el retorno de la inversion a corto plazo
(aspecto necesario pero no suficiente), sino también a largo plazo. Que sea un sistema «potente» no
equivale a «complejo». Debe ser sencillo para que todos los niveles de la organizacion (implicados en la
accion concreta o no) puedan valorar las consecuencias de las acciones. A modo de ejemplo: jen qué
medida han mejorado las devoluciones de producto desde las tiendas desde la implementacion de las
acciones de mejora surgidas en la accion X de formacion (o en el «laboratorio»)?

Personas, arquitectura, red y coste

Cuatro factores clave para un gran desafio; el nacimiento e implementacion con éxito de las universidades
corporativas en el corazon de nuestro tejido econémico, las pequefias y medianas empresas.

Con Jordi comparto mi pasion por la formacion en las empresas y, especialmente, el
convencimiento de la necesidad de articularla mediante una estructura organizativa
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estable.

Ultimamente, he asistido a tertulias en las que voces acreditadas empiezan a cuestionar
el modelo de la Universidad Corporativa.

Para mi, el concepto estd mas vivo que nunca. Puedo estar de acuerdo en cuestionar
aquellos proyectos ambiciosos que persiguen prestigiar la formacion mediante la
imagen:

* Edificios emblematicos sobredimensionados en recursos. A estas alturas, jain
hay quien piensa que lo importante es tener metros cuadrados para mostrar
musculatura?

* Directores. La figura de aquel que, después de una trayectoria exitosa, se le envia
a una jubilacion dorada al frente de un centro de formacion.

* Esquemas organizativos, que representan el Partenén y en cuyas columnas
vemos representadas las escuelas que forman la universidad.

Por el contrario, creo mas necesaria que nunca la formacion en las empresas en su mas
amplio espectro. ;Recordamos el modelo 70/20/10 de Michael M. Lombardo y Robert
W. Eichinger?

La formacion excede el espacio aula (presencial o virtual), porque solo el 10 % de la
formacion que recibimos la producen cursos o actividades de calificacion dirigidas. El
20 % se da por medio del feedback y las orientaciones que nos dan los demas.
Finalmente, el 70 %, el gran grueso del aprendizaje y el desarrollo, se produce en el
puesto de trabajo, cuando tenemos que solucionar problemas o afrontamos nuevos retos.

Hay que disefiar nuevos modelos que fomenten la colaboracion para potenciar el
aprendizaje, difundir buenas practicas, identificar lideres de conocimiento, desarrollar el
talento y favorecer los planes de carrera y los itinerarios formativos.

Muchas organizaciones estdn mutando su estructura de formacion desde la
Universidad Corporativa hacia las escuelas técnicas (unidades especializadas que
obedecen, habitualmente, a tematicas como el liderazgo, estrategia comercial, idiomas y
técnica relacionada al negocio). Aunque ese no sera el caso de una pyme, sino mas bien
de empresas grandes con un volumen significativo de necesidades de formacion
(horas/persona).

Si el nombre es universidad corporativa u otro diferente, sinceramente, es lo de
menos. Lo importante es la finalidad: la formacion como elemento estratégico que
facilite la sostenibilidad de las empresas.

* Para decidir la creacidon de una Universidad Corporativa el tamafio (trabajadores o
facturacion) no debe ser el primer criterio.
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» La tecnologia acerca la formacion a las pymes.

* Los cuatro ejes para disefiar nuestro modelo de formacion integral: personas,
arquitectura, red y coste.

Al igual que la universidad tradicional, también hay que repensar el modelo de
Universidad Corporativa.

» La formacion es un elemento estratégico que facilita la sostenibilidad de las
empresas.
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