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La evolucion de la formacion:
la clave es la participacion

Los cambios que los departamentos de Formacion y la propia formacion estan
teniendo en el interior de las organizaciones centraron un debate que se celebro
en IL3-UB, el Institu to de Formacion continua de la Universidad de Barcelona.
Tres de sus profesionales, Anna Rubio, Belén Romero y Oscar Dalmau, pusieron
en comun sus conocimientos y experiencias en este campo en el que desarro-
llan su labor dia a dia y codo a codo con los responsables de Formacion de las

empresas.

Los cambios en los departamentos de Formacion
tienden a fomentar la externalizacion de funciones a
partners externos. ;A qué creen que se debe esta evo-
lucion?

Oscar Dalmau (0.D.): Los departamentos de Forma-
cion estan externalizando cada vez mas aquellos pro-
cesos que entienden que no aportan valor anadido a
la organizacion, centrandose asi en una funcion mas
cercana a negocio. Intentan disenar soluciones desde
una perspectiva de consultoria para que sean real-
mente palanca de generacion de resultados o de con-
secucion de objetivos de negocio. El desarrollo del
producto se externaliza a especialistas, en learning
office o en empresas, que transforman esa necesidad
en una solucién tangible, sea virtual o sea presencial.
Anna Rubio (A.R.): Y en esa aportacion de valor, creo
que convertir una necesidad en un curso y acompa-
nar al trabajador para ayudarle a conseguir la transfe-
rencia al puesto de trabajo puede considerarse otro
producto de formacion.

0.D.: Efectivamente. El concepto se amplia, y se
extiende del aprendizaje al conocimiento, donde la
formacién seria una de las lineas de trabajo, mas cen-
trada en la formacion formal (cursos, etc). Actualmen-
te con la utilizacién de redes sociales o comunidades
de practicas se esta evidenciando que la interrelacion
entre participantes, entre colaboradores, entre profe-
sionales de la organizacién, hace aflorar un conoci-
miento tacito que hasta ahora era dificil de hacer sur-
gir por otros mecanismos.Y ese conocimiento
informal tiene un peso en términos de valor mucho
mayor del que hasta ahora se ha estado otorgando a
la formacidén mas clasica, mas formal.

Estamos hablando de productos de conocimiento,
gue siguen siendo formacion, pero desde otra pers-
pectiva, la del ouput o resultado mas que la del ins-
trumento o proceso. Ese es el cambio de enfoque.

¢{Ha cambiado también la figura de la persona que
imparte la formacion?

A.R.: Si, porque se atribuyen al profesional interno
capacidades de formacion que normalmente no se le

mayor facilidad. Gracias a que tienes herramientas
que te permiten ilustrar qué es lo que sabes y com-
partirlo con los demas es mas facil identificar a las
personas que son mas capaces o habiles en segin
qué temas...

0.D.: Facilitan no solo acceder la informacion en el
momento justo, sino el conocimiento concreto para
esa cuestion especifica. Eso es lo que facilita una
herramienta como las comunidades de practicas o las
redes sociales corporativas.

Entonces, en el campo de la formacion ¢la tendencia
es a centrarse en solucionar problemas concretos del
negocio mas que contribuir al desarrollo de las perso-
nas?

A.R.: En el fondo, la finalidad ultima de los departa-
mentos de Formacion de las empresas es desarrollar
a las personas para mejorar el negocio...

0.D.: Ese es el objetivo final, por tanto cuantas mas o

Hay que ayudar a los expertos internos a que sean capaces
de transmitir ese conocimiento que tienen al resto del equipo
y contribuir asi desde una perspectiva mas pedagogica

daban. La idea de que el experto es el que viene de
fuera ya no es verdad, a lo mejor el experto es una
persona que esta aqui al lado y a la que so6lo que hay
que atribuirle ese rol.

0.D.: Esa es una tendencia cada vez mayor y que
supone un gran cambio. Durante muchos anos se
confiaba el expertise o conocimiento a profesionales
externos y ahora se esta viendo que si que aportan
cosas —porque no deja de ser gente que conoce otras
realidades y esa diversidad enriquece los procesos de
formacién-, pero creo que las organizaciones cada
vez mas buscan respuestas mas concretas y mas vin-
culadas al puesto de trabajo, al desarrollo del negocio
real, y es dificil que venga alguien de fuera a ensenar
cdmo se vende, cOmo se trabaja,0 cdmo se gestiona
en esa empresa en concreto. Me puedo enriquecer
con otras experiencias, pero realmente el mayor
experto en el desarrollo de mi negocio esta dentro de
mi organizacion

Belén Romero (BR.): Pero aqui también tiene un
papel muy importante la cultura corporativa de cada
empresa.

0.D.: De ahi la importancia de la red de formadores
internos que yatienen la mayoria de las grandes com-
pahias y que las medianas también estan creando. No
s6lo implican encontrar a un especialista en esa mate-
ria concreta que esta dentro de la organizacién y no
fuera, sino que ademas éste se convierte en un trans-
misor de la cultura, de los valores y del oficio de esa
organizacion, cosa que desde fuera es dificil de impul-
sar. Ahi lo que tenemos que hacer es ayudar a estos
expertos internos a ser capaces de transmitir ese
conocimiento que tienen al resto del equipo y por lo
tanto contribuir mas desde la persp e ctivamas peda-
gogica, mas didactica.

¢Y como deben ser esos formadores internos?
B.R.: Es necesaria la formacion previa para que cada
uno sepa como encauzar la formacién dentro de la
organizacion y por eso figuras como la del editor on
line o la del tutor on line van cobrando cada vez mas
importancia. De hecho, en los ultimos meses tenemos
muchas peticiones en este sentido tanto internaciona-
les como dentro del ambito catalan y espanol.
Ademas, también con la proliferacién de la web 2.0,
las redes sociales han facilitado también que una per-
sona sea capaz de hacer aflorar el conocimiento con

mejores estrategias tengas para asegurar ese objeti-
vo final, mejor; y es verdad que durante mucho tiem-
po se ha enfocado hacia un tipo de formaciéon mas
formal, en aula presencial o virtual, y se ha estado
hablando de como intentar hacer tangible el impacto
de esa formacion, cuando a lo mejor podia haber
otras estrategias mas adecuadas, como el aprendiza-
je informal, los grupos de mejora...

¢Cual es el objetivo de este aprendizaje informal?
B.R.: El reto en este tipo de formacion es como conse-
guir que este conocimiento tacito sea explicito y com-
partido por el resto de empleados. La solucion que
hoy en dia es mas tipica es la de la comunidad de
practicas, que consiste en crear entornos facilitadores
para que las personas que tienen este conocimiento
puedan compartirlo y gestionar desde este entorno el
conocimiento. Es importante la participacion de
todos, el trabajo colaborativo, compartir, porque
seguramente hay miles de libros que explican cémo
atacar una cuestion concreta, pero a lo mejor el com-
panero de al lado, que ya ha pasado por esto, es quien
mejor puede transmitir la manera de afrontar un pro-
blema...

O la mas adecuada a mi problema concreto en la
empresa...

B.R.: Aqui si que es importante que haya una o varias
figuras claves que se encarguen de encauzar la parti-
cipacion, de reconducir el debate, de orientarlo o des-
tacar los puntos fuertes y débiles de cada una de las
aportaciones. El reto de la organizacién es encontrar
esta figura que tenga la capacidad y el reconocimien-
to por parte de todos los participantes.Y a veces la
figura del experto externo ayuda a dotar de mayor
empagque la participacién, que sea el disparador de la
participacion. Creemos que puede ayudar a que haya
una fidelizacion, un primer acercamiento al entorno.

¢{Hacer mas atractiva la participacion?

B.R.: Si, pero después son los propios trabajadores
los que pueden ayudar a que esto vayaa mas. Entodo
caso, la evolucion de lascomunidades de practicas no
es inmediata sino que necesita un tiempo para que
todo el mundo en el entorno vea esa referencia que
realmente aporta al trabajo diario. Las comunidades
no se hacen de un dia para otro.
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Y el conocimiento que surge en esas comunidades de
practicas ;como se registra?

BR.: Hay varios outputs, como por ejemplo que
hagas un protocolo de actuacion para atacar segun
qué cuestion o un recopilatorio de buenas practicas.
0.D.: Un manual, una guia de uso, un checklist es
decir, herramientas muy centradas en esa cuestion
practica sobre la que se esta debatiendo, que se esta
analizando, por lo tanto son respuestas a esa cuestion
o son herramientas para dar respuesta a esa cuestion.
A.R.: Y lo mas importantes es que tienen la garantia
de haber sido trabajadas en grupo, todo el mundo se
identifica con el output porque todo el mundo, de una
manera u otra, ha participado en su creacion.

0.D.: Y esto se retroalimenta, es decir, en el momen-
to en que una buen practica se pone en marcha y se
extrapola a todos se vuelve a retroalimentar, a com-
partiry a mejorar, con lo cual cada practica se convier-
te en otra nueva de tal manera que el proceso es cicli-
co. De hecho, la maduraciéon en comunidades de
practicas estamos hablando de que se da cuando lle-
van funcionando unos cuatro anos.

La funcién del dinamizador no sélo es reorientar

siempre hacia el objetivofinal sino recopilary recoger
todo aquello que vaya surgiendo dentro del debate y
que realmente se pueda facilitar en un producto.
B.R.: En este sentido, también la presencialidad acaba
jugando un papel clave porque ayuda a crear lazos, ya
que estamos hablando de organizaciones que tienen
multiples sedes o en las que la gente participa no por-
que pertenezca a una compania sino porque compar-
te una practica comun. La presencialidad refuerza la
virtualidad, aunque es la virtualidad la que facilita el
proceso y la participacién, porque no hay un limite
temporal, ni fisico, sino que cada uno a sutiempoy a
su ritmo puede participar.
A.R.: Facilita el aqui y ahora.Todo esto nos llega tam-
bién con el tema de los dispositivos méviles, que per-
miten participar desde cualquier lugar y en cualquier
momento.

¢Y como se controla después la transferencia de ese
conocimiento al puesto de trabajo?

0O.D.: Al ser un producto o el resultado de un proceso
que esta tan vinculado a la actividad profesional es

estar en la estrategia de Facebook: ti no accedes
al Facebook entero desde el mévil, pero si puedes
hacer una foto y publicarla o un comentario. Esa
es para mi la clave: ahora tengo algo que decir, lo
escribo y lo publico. Pues traslademos lo mismo a
la formacién: tengo una aplicacién que me permi-
te entrar en la comunidad de practicas y no ver
todas las aportaciones ni bajarme todos los recur-
sos ni el power point que ha colgado mi compane-
ra, pero en cambio si puedo realizar mi aporta-
cién.

B.R.: Antes hablabamos de la arquitectura de la infor-
macion y ahora es la arquitectura de la participacion.
Tanto las comunidades de practicas como el papel
que ahorajuega el movil en nuestras vidas lo que dice
es: “Soy un usuario y puedo participar, puedo apor-
tar...” Es un nuevo concepto, un nuevo paradigma y
otra manera de pensar tanto el aprendizaje como la
formacion. Ahora todos tenemos algo que decir.

Ante esa tendencia, ¢ la formacion clasica y presencial
desaparece?

0.D.: Yo creo que la presencialidad seguira convivien-
do con la virtualidad. Otra cosa es el modelo de clase
magistral dentro del curso presencial; eso si que creo
que cada vez ird a menos.

¢Se estructurara de forma diferente? ;Quizas el tener
un tutor al lado sera una formacion presencial y no la
tipica clase magistral?

B.R.: Claro, porque ahora el alumno es el centro de
aprendizaje y no el profesor. Si antes se centraba mas
en los materiales y en la figura del docente que impar-
tia su clase magistral, ahora el alumno cobra otro rol
y por lo tanto se transfiere a la web y al aula fisica.

Si el alumno es el centro de la formacion ¢los conte-
nidos también varian en su concepcion y formato?

B.R.: Hay que tener en cuenta que ahora ya estamos
en una generacion de nativos digitales, asi que los
contenidos deben repensarse, deben ser atractivos, la
gente no aguanta delante de una pantalla horas sino
que tiene que haber una cierta interactividad, tiene
que haber un planteamiento mas llamativo, mas cre-
atiw visualmente, con un diseno grafico que ayude...

Lo que nos define es que damos respuestas ad hoc a las companias en
funcion del nivel de sus empleados, de la finalidad ultima del aprendizaje
y de las necesidades propias de la empresa

algo que se tiene muy por la mano; es decir, si lo que
genera esa comunidad de practicas es un manual de
actuacién ante un problema, en el momento que sur-
ja ese problema iré a buscar ese manual de actuacién
y por lo tanto estaré aplicando aquello en lo que he
trabajado dentro de esa comunidad de practicas.

Pero quizas lo que algunos hacian no es lo que ya se
ha consensuado. ;Como reciben entonces esa“impo-
sicion”?

0.D.: No lo vera como una imposiciéon. Como ha par-
ticipado en el proceso, a pesar de que lo que se reco-
ja al final no sea lo que él hacia inicialmente, lo con-
sensuado no le viene impuesto, ha contribuido a la
solucion, con lo cual lo entiende como algo suyo. Lo
hace propio.

B.R.: Y esimportante que el empleado también veaen
la comunidad una oportunidad para su desarrollo
profesional y personal. Si conseguimos esto, lo otro
ya viene rodado.

Han hablado de dispositivos méviles. ;Cual seria su
aplicacion en este contexto?

0.D.: La inmediatez que te da un dispositivo movil
parece ser una buena herramienta, un buen instru-
mento de acceso al conocimiento.

A.R.: Pero no para hacer lo mismo on line que en
el teléfono. Estamos obligados a repensar qué
hacemos y como lo hacemos y desde qué dispo-
sitivo hacemos cada cosa. Para mi, la clave podria
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0.D.: Mas audiovisual...

B.R.: Puedes tener un complemento textual al lado,
pero si quieres retener y quieres que haya un segui-
miento claro y que la gente disfrute aprendiendo tie-
nes que garantizar que el material llega de una mane-
ra atractiva.

¢Como entra ahi el proveedor, como consigue trans-
formar ese conocimiento que le traspasa la empresa
en algo atractivo realmente?

B.R.: Aqui esta en juego el papel del pedagogo para
dar forma y también introducir elementos atractivos
para que el contenido llegue de manera efectivay que
no se pierda la gente por el camino. Es el reto de los
p roveedores. En muchos casos incluso tendra que
repensarse por completo el contenido, por ejemplo,
en vez de partir de un contenido y luego una activi-
dad, promover que la gente empiece por casos prac-
ticos y que luego se vaya al contenido como docu-
mentacion adicional para quien no ha podido
solucionar el caso practico.Y en funcién de cada clien-
tey de las necesidades del usuario final tiene que bus-
carse el modelo mas adecuado.

Es decir, que las soluciones estandar mueren...
B.R.: Nosotros vamos a soluciones a medida, lo que
nos define es que damos unas respuestas ad hoc a
cada compania dependiendo de cual es el nivel de los
empleados, cual es la finalidad ultima del aprendiza-
je y de las necesidades propias de la empresa.

Eso requiere un conocimiento profundo de la empre-
sa a la que se va a dar servicio ;no?

0.D.: Si, y cuanto mas conoces la empresa, mas con-
tribuyes a aportar valor a la solucion, si es mas estan-
dar es mas dificil...

B.R.: Hay que huir de los contenidos asépticos. Si
quieres que realmente el empleado se lo crea tienes
que estar superimpregnado de la cultura corporativa
de esa empresa.

Supongo que eso también lleva a que los proveedo-
res sean partners estratégicos a largo plazo...

0.D.: Por eso las grandes empresas lo que estan bus-
cando es partners estratégicos, esas learning office
que lo que hacen es tener un conocimiento muy pro-
fundo a partir de la relacion con esa empresa a lo lar-
go de los anos, del caracter y de la realidad de esa
organizacion, y que son especialistas en transformar
una necesidad en una solucién formativa, online, que
combine o que tenga las herramientas didacticas,
pedagdgicas y graficas y multimedia y audiovisuales
necesarias.

Y dado que el departamento de Formacion esta evo-
lucionando ;como debe adaptarse el proveedor a ese
cambio?

0.D.: Si, si sin duda cambia la relacion entre ambos,
pero también es verdad que no son procesos separa-
dos, es decir el proveedor cambia incluso de rol, ya no
es un proveedor, es un departamento mas dentro de
la organizacion, es un socio mas y por tanto el proce-
so de construccion de esa solucion es colaborativa
entre las personas de la organizacién y los profesio-
nales de fuera.

iPor donde continuara ese cambio que esta experi-
mentando el departamento de Formacion?

0.D.: En mi opinion, los departamentos y responsa-
bles de formacién evolucionaran hacia responsables
del aprendizaje corporativo. Seran los responsables
de estimular el conocimioneto dentro de la organiza
cion, y mas alla de aquellaformacion formal, presen-
cial o virtual que hasta el momento han gestionado,
ahora favoreceran el aprendizaje informal.

Para ello, se utilizardn comunidades virtuales y entor-
nos 2.0 que facilitan la comunicacion, participacion e
interrelacién entre usuarios y participantes, asi como
la organizacion y tangibilizacion (outputs del conoci-
miento) de los resultados del trabajo colaborativo y
del aprendizaje informal.

En este sentido, y respecto al rol del responsable de
formacion, debera continuar evolucionando en la fun-
cion, pasando de la de consultor interno, a la de ges-
tor del conocimiento y del aprendizaje dentro de la
organizacion, y uno de los primeros retos es el de
impregnar a los profesionales de esta nueva cultura
2.0, que favorece nuevas maneras de trabajar, de rela-
cionarnos, pero también de aprender y de ensenar B



