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Buenas perspectivas

ace justo un afio, cuando publicamos el anterior niimero de esta revista que retomamos ahora con

tanta ilusion, abrfamos sus pdginas hablando del gran cambio que vivia el 4mbito del e-learning.

Efectivamente, hoy echamos la vista atrds y vemos que ha sido una época decisiva. El sector no

ha hecho més que innovar. Puede parecer un milagro ante la debacle econémica de la que somos

testigos, pero es real: las perspectivas de futuro para quien ofrece soluciones de e-learning son muy

buenas. En Raccoon por lo pronto hemos cumplidos todos los objetivos del primer trimestre de
2013y prevemos un crecimiento del 30%. ;Cémo es posible? Es sencillo: sigue habiendo oportunidades.

Entre esas oportunidades estd el m-learning. Y es curioso: Hasta hace también un afio siempre que hablaba en publico en
algtin evento me proguntaban por ¢l, y yo contestaba que de los cien clientes activos que tenfamos en Raccoon, ninguno nos
habfa pedido jamds una sola propuesta de ese tipo. Mi visién cambié drasticamente cuando en abril de 2012, durante un
viaje en avidn, vi que mds de treinta ejecutivos utilizaban su iPad. Por fin habia llegado el momento. El mercado del mobile
learning comenzaba a explotar, y hoy es casi impensable lanzar un proyecto de formacién sin que sea compatible con las
tabletas. Por eso les hemos querido dedicar nuestra nueva portada. Su potente capacidad multimedia, la inmediatez en la
descarga y la comodidad que ello implica, el permitir que te capacites offline y que luego puedas comunicar los resultados a
la plataforma de forma online... Frente al e-learning tradicional, el m-learning arrasa. Si a eso le sumamos el boom del Bring
Your Own Device (BYOD) como politica empresarial, no hay duda: hoy, més que nunca, podemos extender el aprendizaje
a todos los rincones de nuestra vida.

La tltima apuesta que hemos hecho en ese sentido desde Raccoon se llama Héroes de la Venta. Es un proyecto disefiado
exclusivamente para iPadsy dirigido a los 350 delegados comerciales de la aseguradora Pelayo. Sus resultados ya estan empe-
zando a cobrar forma con un incremento exponencial de las ventas, pero hay muchos ms ejemplos de cémo el e-learning y

la implicacién de la propia empresa en este tipo de proyectos reporta grandes ventajas.

En este niimero, ademds de en el caso préctico sobre Pelayo, indagamos en la experiencia formativa de la escuela de ventas de
otras dos empresas punteras: la farmacéutica Daiichi Sankyo y la operadora Orange. También analizamos, entre otras cosas,
las profundidades de todo proceso de aprendizaje desde varios puntos de vista, la tendencia a redisefiar el propio puesto de
trabajo que se estd dando en algunas empresas, o el interés que estd despertando en las universidades latinoamericanas la
posibilidad de implementar MOOC:s. El desafio que todo esto implica nos plantea, como decimos, un horizonte abierto
més que sugerente. Aprovechémoslo pues y hagamos que el conocimiento de toda empresa se expanda de la mejor manera

posible.
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Adios formacion, jhola aprendizaje!

Preguntate a cuantos cursos has ido a lo largo de tu carrera profesional.
;Cuantas horas de formacion has vivido? Probablemente te asombre la
cantidad de tiempo que has dedicado a formarte. Y ahora, preguntate
cuantos comportamientos nuevos y sostenibles en el tiempo han sido fru-
to de esas formaciones. O mejor aun, si el nimero de horas es proporcio-
nal a la cantidad de cosas que has aplicado o llevado a tu dia a dia.

Marta Romo
Socia Directora de Be-Up

a en el afo 2001, el consultor David :
Maister, autor de la investigacién y libro  ©
Practice What You Preach, demostraba *
que la formacién era necesaria para des-
empenar un puesto de trabajo, pero que :
no correlacionaba con el aumento de la satisfaccién
de los clientes ni de los empleados, ni afectaba ala :
cifra de negocio. Es decir, que cuando una persona
estd ya preparada para desarrollar su rol, invertir en
mds horas de formacién no cambia nada. Y es que sa- -
bemos que la formacién es condicién necesaria, pero
no es suficiente; por eso, es el momento de plantear -

algo diferente.
Bienvenidos a la era del aprendizaje, en la que

aprender no es un hecho aislado, sino un procesoy -
una experiencia; en la que necesitamos ver resultados  :

tangibles y cuando hablamos de aprendizaje y desa-
rrollo de personas, estos se traducen en hébitos.

La ciencia ha clarificado cémo se generan nuevas
rutinas en nuestro cerebro, lo que podemos llamar la
férmula del habito. El ingrediente mégico es una sus-

tancia conocida como mielina, que es la vaina que une

las nuevas neuronas conectadas y que las mantiene
unidas fuertemente. Todavia no se conocen con exac-
titud las bases neurofisioldgicas del aprendizaje. Sin
embargo, sf se tienen certezas de que estd relacionado
con la modificacién de las conexiones sindpticas.
¢Qué necesitamos para que se produzca el habito?
O mejor dicho, ¢qué hay detrds de la mielinizacién?
Pues bien, lo primero es identificar y aceptar la nece-
sidad. Si no lo necesitamos, no lo vamos a aprender.
Cuando una persona identifica y percibe que necesita

. algo, determinadas neuronas se inflan y se aproximan
: unasaotras.

La segunda condicién del habito es la repeticién.
Una vez que nuestras neuronas se han acercado, tene-

:mos que engancharlas y unirlas unas con otras con la
. famosa mielina. Esto se consigue haciendo y repitien-
* do la accién de forma sostenida con el esfuerzo que
- conlleva. Hasta que llega un momento en que sale
: soloy no hay esfuerzo, hay hébirto.

No menos importante para nuestra formula del

: hdbito es tener los conocimientos y herramientas
. para poder identificar las necesidades y habituarnos,
: es decir, hacer, hacer y hacer. Si entendemos bien esta
. férmula, podemos generar procesos de aprendizajes
. potentes y a la vez sencillos para generar y aplicar
: comportamientos nuevos.

La habituacién se puede considerar la forma miés

: primitiva de aprendizaje, y se da en todos los niveles
- del organismo, desde el celular hasta el psicoldgico.
: No es una conducta innata. Por el contrario, se trata
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de verdadero aprendizaje, ya que representa un cam-
bio de conducta a partir de la experiencia. Y volve-
mos de nuevo a la experiencia: no podemos generar
nuevos aprendizajes y transformarlos en hébitos si no
experimentamos con nuestra propia realidad.

Otros descubrimientos neurocientificos apuntan
hacia la concepcién del aprendizaje como el resulta-
do de la interaccién compleja y continua entre tres
sistemas: el sistema afectivo (cémo nos afectan emo-
cionalmente las situaciones), el sistema cognitivo
(nuestras creencias, interpretaciones y reflexiones) y
el sistema expresivo (relacionado con las 4reas de fun-
cién ejecutiva, articulacion de lenguaje y homunculo
motor). Asi, podemos afirmar que el aprendizaje se
produce cuando impacta en nuestro comportamien-
to y hay cambio.

Desde esta perspectiva, el aprendizaje adquiere
una dimensién personal e intransferible, por lo que
ha de estar totalmente adaptado a cada individuo,
con sus caracteristicas personales y con su entorno
concreto. De manera que si en un curso, un conjunto
de alumnos recibe el mismo paquete de contenidos,
no hay personalizacién vy, por tanto, la experiencia
de aprendizaje se diluye. Y aunque cada alumno clija
qué aprende o qué se lleva de esa formacidn, después
cuando salga del aula, se topard con su entorno y la
fuerza del dfa a dia desbancard lo aprendido. Por ello,
una de las claves del éxito de los procesos de aprendi-
zaje radica en que han de realizarse en el entorno ha-
bitual de la persona. De esta forma, nos aliamos con
el dia a diay éste deja de ser una amenaza.

Bajo este prisma, ya no hay ni estudiantes, ni
alumnos. Ahora hablamos de protagonistas, actores,
exploradores... Y en lugar de maestros, profesores o
formadores, hablamos de entrenadores. La forma-
ci6én se transforma en aprendizaje y es algo fécil, que
tiene que ver contigo. Imagina que pudieras observar,
escuchar, sentir, reflexionar, experimentar y divertir-
te mientras estds aprendiendo. De eso se trata.
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¢Coémo se materializa? Disefiando experiencias o
procesos de aprendizaje que parten de un diagnésti-
co, con contenidos de ultima generacién y en distin-
tos formatos (videos, podcast, articulos...), ¢jercicios
sencillos de reflexién y aplicacién en el puesto de tra-
bajo y también en la vida personal, incluyendo el we-
llness o autocuidado, con la oportunidad de contar y
compartir tu experiencia con otros colegas (testimo-
niales, espacios colaborativos, concursos...) y con el
apoyo de un entrenador con el que puedes interac-
tuar. Parece un suefo y ya es realidad. La formacién
es fundamental y a la vez no es suficiente, podemos
complementarla con nuevos enfoques y tendencias
para que cumpla su auténtica funcién: transformar a

las personasy su entorno. m

Marta Romo

Marta Romo es socia directora de la consultora Be-Up. Licenciada
en Pedagogia por la Universidad Complutense de Madrid y Master
en Direccion de Recursos Humanos por la Escuela de Negocios CEU,
es Coach Profesional experta en desarrollo de Talento y Diversidad.
Ha impartido clases en diversas universidades, entre ellas la Com-
plutense de Madrid, Deusto y la Universidad de Barcelona. Colabora
habitualmente en publicaciones sobre management y economia.
Ademds es autora del libro La mujer lider: el talento femenino en
la empresa y coautora de otros cinco titulos mas especializados en
coaching y RRHH. Anteriormente fue Gerente en Eurotalent.
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Congreso EDO: La formacion en
las organizaciones de la era digital

Barcelona acogid por segundo afo el ‘Congreso Internacional EDO) una
cita cuyo lema fue ‘La Gestion del conocimiento y desarrollo organizativo:
formacion y formacidn corporativa’ El aprendizaje informal en el puesto de
trabajo, las Comunidades de Practica como nuevos espacios de didlogo y
la labor facilitadora de las TIC fueron algunas de las cuestiones analizadas.

Aleix Barrera-Corominas
Anna Diaz Vicario
Miren Fernandez de Alava

Investigadores del Departamento de Pedagogia Aplicada de la UAB

02900

| primer Congreso Internacional EDO,

en el nimero ocho de esta revista, tuvo *
lugar en 2010. En la segunda edicidn del encuen- :
tro, que organizaron en 2012 el equipo de Desa-
rrollo Organizacional de la Universidad Auténo- :
ma de Barcelona (EDO) y el Centro de Estudios
Juridicos y Formacién Especializada de la Genera- :

cuyas principales conclusiones en torno |
a las ‘Nuevas Estrategia Formativas para -
las Organizaciones’ pueden consultarse :

- litat de Catalunya, las principales lineas de trabajo

desarrolladas tuvieron que ver con el aprendizaje
informal, las comunidades de prictica, las redes y
cltsteres como generadoras de conocimiento y el
aprendizaje social. Para ello, se estructuré el Con-
greso alrededor de cinco grandes conferencias que
iban acompanadas de simposios para profundizar
en la temdtica desde el punto de vista de la Admi-
nistracion Publica, las instituciones educativas y el
sector empresarial.
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Foros

Las conferencias que se desarrollaron fueron:

Como las organizaciones pueden reforzar
el Aprendizaje Informal que tiene lugar
en el puesto de trabajo.

VICTORIA MARSICK (Columbia University)

Las organizaciones son una conversacion.
DAVID GURTEEN (Gurteen Knowledge Community)

El aprendizaje social y en el puesto de
trabajo desde la dptica del 70:20:10.
CHARLES JENNINGS (Duntroon Associates)

Los clusters y la gerencia del conocimiento:
¢Cooperar o competir?
MONICA DE ARTECHE (UADE - Argentina)

El aprendizaje en el marco de la sociedad en red.
JAVIER ECHEVARRIA (Universidad del Pais Vasco)

La Dra. Victoria Marsick, profesora de la Univer-
sidad de Columbia (EEUU) y autora de obras como
Informal and Incidental Learning in the Workplace
e Informal Learning on the Job — Advances in Deve-
loping Human Resources, fue la encargada de abrir
el Congreso con una ponencia que profundizaba en
cémo se genera el aprendizaje informal (AI) en el
puesto de trabajo y cémo pueden actuar las organi-
zaciones para enfatizar el uso de estos aprendizajes.
Bajo esta perspectiva, presenté el Al como algo que
sucede de forma incidental y fortuita, fuera de un
contexto especificamente formativo y dirigido por
la propia persona, que debe aprender sin mediacién
externa. En este sentido, recalcé la importancia de
enfatizar la motivacién de los empleados respecto a
su actividad profesional para que se genere el impulso
que les lleve a aprender.

Segtin Marsick, los factores que pueden ayudar a
gestionar el Al que surge en el puesto de trabajo tie-
nen que ver con las aptitudes personales, ¢l entorno,
los factores empresariales y las caracteristicas de di-
cho puesto de trabajo. Sin embargo, la interaccién de
los diferentes factores debe considerarse sin contem-
plar de manera aislada dichos factores y sus variables
asociadas.

Siguiendo la linea abierta por Marsick, otras apor-
taciones dirigieron su atencién al analisis del Al es-
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pecialmente hacia aspectos que pueden contribuir
al reconocimiento oficial de estos aprendizajes para
que tengan validez de cara a procesos selectivos o de
promocion interna. Asi, se resaltd la necesidad de
fomentar mecanismos que contribuyan a la certi-
ficacién de los aprendizajes generados en entornos
no formales (donde se produce a partir de acciones
formativas con una minima estructura y objetivos) e
informales (se genera de forma esponténea en situa-
ciones con una estructura mas difusa). Serfa el primer
nivel ala hora de concienciar sobre la importancia del
conocimiento tdcito de los miembros en las organiza-
ciones para favorecer su desarrollo.

Charles Jennings, socio fundador de Duntroon
Associates, siguié analizando aspectos vinculados
con el Al que se genera en el marco de las organiza-
ciones. Segun ¢él, las vias de formacién tradicionales
no son validas en la sociedad actual, donde la impe-
rante necesidad de renovacién de los conocimientos
hace que el aula y el formador resulten poco dgiles.
En este contexto, remarcé la necesidad de contar con
profesionales flexibles y con recursos suficientes para
aprender difa a dfa a través de lo que desarrollen en su
trabajo, mediante el contacto con sus proveedores y
clientes. Jennings presentd asi un modelo de aprendi-
zaje basado en el patrén 70:20:10. Segun este patrén,
los aprendizajes que adquiere una persona a lo largo
de su vida profesional se basan en tres grandes rasgos,
teniendo cada uno un porcentaje de influencia dife-

rente sobre el individuo (ver grdfico pdg. 7).

El 70% de los aprendizajes que
utiliza un profesional los ha
adquirido en su puesto de trabajo
sin necesidad de que haya
mediado ninguna otra persona

¢Como se genera el aprendizaje? Siguiendo este
esquema, el 70% de los aprendizajes que utiliza un
profesional han sido adquiridos en su puesto de tra-
bajo, sin necesidad de que haya mediado ninguna
otra persona ni institucién. Para explicarlo, Jennings
relaciona este hecho con las teorias de Hermann Eb-
binghaus, quien demostré que si el aprendizaje y el
contexto no se relacionan firmemente las personas
pierden un 50% de lo que se les ha ensefiado en la



¢Donde se genera el aprendizaje?

B Puesto de trabajo
Contacto con otras personas
Asistencia a Cursos, libros,...

primera hora. Bajo esta premisa, se justifica que el
aprendizaje que se realiza en el mismo puesto de
trabajo y fruto de la propia actividad laboral serd el
mis perdurable.

Otro 20% de los aprendizajes se generan por
contacto con otras personas. En el caso de las orga-
nizaciones, los aprendizajes se producen, sobre todo,
cuando hay contacto entre los directivos y los em-
pleados, y cuando los primeros dan oportunidades de
desarrollo personal y profesional a los segundos.

Por ultimo, el 10% restante es el que se produce
mediante procesos formativos formales, ya sea a tra-
vés de actividades formativas, revisién de documen-
tacidn, asistencia a conferencias, etc.

El EDO coordiné por su parte un Simposio ti-
tulado Nuevos Enfoques de la Formacién. En ¢l se
presentaron diferentes estrategias a desarrollar en
el marco de las organizaciones, todas ellas basadas
en experiencias enriquecedoras que fomentan la re-
flexién sobre la actividad profesional y posibilitan la
transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.

En cuanto a los nuevos espacios para la creacién
de conocimiento, se hablé de las Comunidades de
Préctica (CoP). Estas son una herramienta ttil para
que el personal de una organizacion pueda actualizar-
se a partir de un didlogo en el que se intercambian co-
nocimientos y experiencias y que permite encontrar
soluciones a problemas compartidos. Bajo esta linea
se propuso un instrumento que permite analizar el
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La metodologia de trabajo
‘Knowledge Café’ parte de la
idea de que el aprendizaje
se construye de forma social,
fomentando el cara a cara

grado de desarrollo de una CoP, asi como diferen-
tes estrategias que pueden contribuir al éxito de las
mismas en las organizaciones y factores que, por el
contrario, pueden conducirlas al fracaso. Entre los
clementos organizativos que contribuyen a su desa-
rrollo se citaron los siguientes:

o Organizar los horarios laborales promoviendo es-
pacios de tiempo para dedicarse a la CoP.

¢ Fomentar una cultura de confianza que promueva
el aprendizaje individual y colectivo de los miem-
bros de la organizacién.

o Implicar a superiores jerarquicos en el funciona-
miento de las CoP, haciéndolos participes de los
procesos y resultados conseguidos.

o Crear un sistema de incentivos que evite el indi-
vidualismo y promueva el trabajo colectivo y en
equipo.

El aprendizaje social. Desde un enfoque menos es-
tructurado, David Gurteen presentd la metodologia
de trabajo Knowledge Café, que ha aplicado en or-
ganizaciones de diferente tipologfa a lo largo de los
tltimos anos. Parte de la idea de que el aprendizaje
se construye de forma social, fomentando el “cara a
cara” al mantener una conversacién en grupo. El ob-
jetivo es que afloren conocimientos evitando debates
poco productivos con puntos de vista que generen
frustracién y fracaso.

Siguiendo unas lineas de trabajo parecidas a las
que expuso Gurteen, el equipo de Gestién del Co-
nocimiento de la Agencia de Proteccién de la Salud
de Catalunya presenté su experiencia de trabajo con
el Mercadillo del Conocimiento. Se trata de una es-
trategia mediante la cual se pone en el mismo circulo
y 2 un mismo nivel a profesionales de la organizacién
para que puedan discutir temas propios. Lo que pre-
tenden es facilitar un espacio donde compartir in-
quietudes sobre el trabajo que desempefian dia a dia,
¢ iniciar, a partir de las mismas, CoP que sirvan para
desarrollar conocimiento y mejorar su préctica pro-
fesional.
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El cultivo de la confianza

entre sus miembros y el

uso intensivo de las TIC son
condiciones basicas para que se
comparta conocimiento en las
Comunidades de Practica

Por su parte, Ménica de Arteche, profesora de la
Universidad Argentina de la Empresa, analizé c6mo
los cldsters acttian como catalizadores del conoci-
miento. Para ello destacé el papel de las CoP. Segin
Arteche, para que éstas sirvan para compartir cono-
cimiento es necesario crear unas condiciones basicas.
Entre ellas destacan el cultivo de la confianza entre
sus miembros, el desarrollo del capital relacional, un
liderazgo fuerte, la contextualizacién histdrica, cul-
tural y nacional y el uso intensivo de Tecnologfas de
la Informacién y la Comunicacién (TIC).

Hubo otros congresistas que presentaron expe-
riencias vinculadas al uso de clusteres y redes institu-
cionales que favorecen el desarrollo de la innovaciéon
y la educacién. En esta linea se present6 el Centro
de Tecnologias Ituarte de la Fundacién Joan XIII,
entre cuyos objetivos estd promover la cultura em-
prendedora a través de las TIC entre los ciudadanos
y las empresas de su entorno mds préximo. La Red
Universitaria de Emprendeduria Social se dio a co-
nocer asimismo como una estrategia de trabajo co-
laborativo entre paises desarrollados y paises en vias
de desarrollo. En su caso se trata de generar tejidos
empresariales que ademas de favorecer el desarrollo
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econbémico permiten conseguir simultdneamente be-
neficios comunitarios y sociales.

Por tltimo, Javier Echevarria, profesor de sociolo-
gia de la Universidad del Pais Vasco, cerré el Congre-
so aportando su enfoque sobre el sistema educativo
y la imperiosa urgencia de que las escuelas trabajen
en red con otras instituciones para dar respuesta a
las necesidades formativas de sus estudiantes. Para
Echevarria una escuela-red no es aquella que dispo-
ne de nodos que la vinculen con otras organizacio-
nes, manteniendo una relacion de colaboracién para
organizar y desarrollar actividades y proyectos con
unos fines compartidos. Las escuelas-red son aque-
llas que tienen un amplio componente tecnoldgico
a través del cual se facilita el acceso del alumnado a
multiples fuentes de informacién ttiles para su auto-
aprendizaje. Asimismo, este uso intensivo de las TIC
estd provocando un cambio en las relaciones que se
establecen entre los estudiantes, que interactian cada
vez mas a través de las redes. A corto plazo influird
también en las relaciones y comunicaciones entre
profesores y alumnos.

Prestando especial atencidn a las nuevas metodo-
logias que facilitan el aprendizaje y autoaprendizaje
de los discentes tanto dentro como fuera del aula, el
equipo Didéctica y Multimedia de la UAB, coordi-
nado por el profesor Pere Marqués, presenté un sim-
posio en el que se mostrd cémo el uso adecuado de las
TIC ayuda a ensefiar con mayor eficacia y eficiencia.
En este sentido, hablé de una premisa bésica: que la
introduccion de las TIC en las aulas no ha comporta-
do ni comportard, como algunos profesionales creen,
que el alumnado aprenda més o de forma diferente,
sino que serd el uso que se haga de estas tecnologfas lo
que permitird mejorar los resultados del aprendizaje.

Principales conclusiones del Congreso. El Congreso
fue util para hacer aflorar diferentes ideas y debates
en torno a las lineas generales planteadas previamen-
te, a partir de las cuales se lleg6 a las siguientes conclu-
siones (Gairin, 2012):

o El aprendizaje informal y el aprendizaje entre
iguales pueden aportar nuevas perspectivas para
la comprensién del aprendizaje organizacional,
especialmente si se abordan de manera conjunta.

o La institucionalizacién del aprendizaje informal
puede reforzar estructuras de poder complejas,
dadas las diferentes oportunidades de interaccién



que se establecen en funcién de los status y roles
de las personas dentro de una organizacién.
p g

o Los sistemas de reconocimiento y acreditacién de
la experiencia constituyen, en el fondo, una apli-
cacién préctica del principio de aprendizaje a lo
largo de la vida en la medida en que significan re-
conocer y certificar los aprendizajes informales.

o A nivel de los sistemas formativos, cabe remarcar
la labor facilitadora de las TIC para el funciona-
miento de redes inter ¢ intrainstitucionales, y
como instrumentos promotores del cambio y la
mejora organizacional.

o A nivel de las organizaciones se ratifica el consen-
so que las considera como depositarias (también
promotoras, si trabajan para ello) del conocimien-
to organizacional. Conseguirlo depende tanto de
las condiciones de las estructuras y procesos que
lo alientan como del apoyo explicito de los direc-
tivos y de las convicciones que, al respecto, tengan
todos los miembros de la organizacién.

e Las CoP son realizaciones que pueden catalizar
la creacidn y gestidn del conocimiento colectivo,
mejorar los procesos y resultados de la organiza-
ci6n, favorecer el desarrollo de la inteligencia co-
lectiva y dinamizar el potencial innovador de la
organizacién, al mismo tiempo que mejoran los
niveles de implicacién y satisfaccion del personal.

e Un liderazgo de las CoP basado en la comunica-
cién y el didlogo potencia la efectividad en el tra-
bajo efectivo siempre que mantenga y desarrolle
actividades relacionadas con el liderazgo politico
y comunitario.

o A nivel operativo, se considera que los contextos
organizativos estimulantes facilitan el desarrollo
de las CoP y de las competencias profesionales
de tipo cognoscitivo, afectivo y comportamental,
siempre y cuando se combinen diversas propues-
tas de contenido y metodologfas. m

Referencia:
Gairin, J. (2012). Conclusiones generales del Congreso. Disponible en
http://g00.¢l/EDuc1 (consulta: 29/10/2012).

Foros

Aleix Barrera-Corominas

Aleix Barrera-Corominas es licenciado en Pedagogia y en Ciencias
del Trabajo, ademds de graduado en Relaciones Laborales y Di-
ploma de Estudios Avanzados en Calidad e Innovacion Educativa.
Actualmente desarrolla su actividad profesional como Técnico Su-
perior de Investigacion en el Departamento de Pedagogia Aplicada
de la Universidad Auténoma de Barcelona, siendo su linea de inves-
tigacion la evaluacién de la transferencia e impacto de la formacion
en las organizaciones.

Anna Diaz Vicario

Anna Diaz Vicario es licenciada en Pedagogia y Master de Investiga-
cion Educativa. Actualmente desarrolla su actividad profesional en
el Departamento de Pedagogia Aplicada de la Universidad Auténo-
ma de Barcelona mediante un contrato de Formacion de Profesora-
do Universitario del Programa Nacional de Formacion de RRHH de
Investigacion del Ministerio de Educacion. Su linea de investigacion
prioritaria se centra en el andlisis de la seguridad integral en los
centros educativos.

Miren Fernandez de Alava

Miren Fernandez de Alava es licenciada en Traduccién e Interpreta-
cion (francés/inglés), Certificado de Aptitud Pedagégica (francés) y
Master de Investigacion Educativa. Actualmente desarrolla su acti-
vidad profesional como Personal Investigador de Formacién en el
Departamento de Pedagogia Aplicada de la Universidad Auténoma
de Barcelona, donde su linea de investigacion se centra en las co-
munidades de practica como mecanismos de aprendizaje informal
y su posible reconocimiento y certificacion.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY

11



‘Héroes de la Venta’, la capacitacion
a través de iPads que fortalece a Pelayo

YT

“pelayo

¢, Coémo
vendemos
vida en
Pelayo?

Raccoon comenzé el afio lanzando un proyecto de e-learning apasio-
nante. ‘Héroes de la venta’ es un programa de capacitacion dirigido a la
red de comerciales de la aseguradora espafola Pelayo, y estd pensado
para llevarse a cabo a través de dispositivos iPad Mini y de la plataforma
Betrained. Los resultados en la ventas y en el nivel de satisfaccion de los
empleados de la compaiia durante el primer trimestre de 2013 ya han
puesto de relieve su eficacia.

Pablo Navarro
Socio Director de Raccoon
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esde hace varios afios, la aseguradora

Pelayo elabora y organiza para su red

comercial un proyecto anual que mezcla

la formacién con los objetivos estraté-

gicos comerciales. Ademds, mide los
resultados de sus trabajadores a través de un rénking
que mezcla la puntuacién obtenida a través de los
contenidos formativos y de los objetivos comerciales
mensuales. Partiendo de estos antecedentes, la com-
paia decidié afrontar en 2013 su necesidad de avan-
zar e innovar, y para ello contactd con la consultora
Raccoon, que planted la posibilidad de realizar una
formacién titulada ‘Héroes de la Venta’ con las si-
guientes caracteristicas:

- Estd distribuida a través de iPads.

- Utiliza la plataforma Betrained para fomentar el
aprendizaje colaborativo.

- Estd compuesta por objetos diferentes atractivos,
multimedia, y en su mayor parte realizados a me-
dida en base al conocimiento de los empleados y
expertos de Pelayo, tanto en productos como en
habilidades y valores.

- Permite que los usuarios conozcan en todo mo-
mento sus progresos y su puntuacion en el rdn-

king.

El programa ‘Héroes de la Venta’ estd dirigido a
a dos perfiles distintos de destinatarios. Por un lado,
estarfan los participantes que punttian consiguiendo
una posicion en el rinking. Estos son comerciales y
comerciales especialistas. Por otro lado estarfan los
participantes que no punttan y que sélo pueden
acceder al programa a modo de lectura, es decir: Ge-
rentes del Canal Agentes, formadores comerciales,
responsable territorial del Canal Agentes y Director
territorial.

A suvez, todo en el proyecto debia estar enfoca-
do hacia tres objetivos distintos:

- Incentivar el cumplimiento de los objetivos de
ventas.

- Reforzar la formacién y actualizacién del modelo
comercial, de productos y de habilidades comer-
ciales.

- Generar cultura de empresa en torno a las practi-
cas de los mejores vendedores, compartiendo las
mejores practicas entre todos los comerciales a
través del aprendizaje colaborativo.
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Case Study

El proyecto se firmé a comienzos de enero de
2013 y comenzé a desarrollarse inmediatamente
después. Su estructura se limit6 a 10 fases mis una
Prueba Final. En cada una de esas fases (a partir de
ahora, ‘misiones’), se aborda un tema concreto rela-
cionado con el Modelo Comercial de Pelayo y con su
estrategia. La primera misién, con la que arrancé el
programa, se inicié el pasado 4 de febrero.

El Proceso Inicial
Las tareas principales al abordar el proyecto en su co-
mienzo fueron:

- Definicién de las diferentes misiones y de los con-
tenidos formativos de cada una de ellas.

- Definicién de la marca y del grafismo del proyecto
(‘Héroes de la venta’).

- Entrevistas a directivos, mandos intermedios y
comerciales de la red con el objetivo de extraer el
conocimiento. Hubo dos jornadas de entrevistas
con varios profesionales de diferentes departa-
mentos de Servicios Centrales y con el equipo de
capacitacion.

- Revisién de la documentacidn existente de mode-
lo comercial y de productos.

- Disefo y establecimiento del ranking.

- Comienzo del desarrollo de los objetos formativos
para los diferentes dispositivos.

- Pruebas y distribucién de los iPads Mini entre los
empleados.

Rﬂﬁsf
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Case Study

Uno de los videos de ‘Héroes de la Venta”.

Cada una de las misiones que
componen el proyecto ‘Héroes
de la venta’ cuenta con videos
sobre comportamientos correctos
e incorrectos del dia a dia en
Pelayo. En ellos participan
actores profesionales y los
propios empleados

Los Contenidos

Cada una de las misiones que componen el proyecto -
contienen més de 20 videos sobre comportamientos
correctos e incorrectos totalmente adaptados al dfaa -
diayalaidentidad de Pelayo. Fueron rodados en sus -
oficinas, y en ellos incluso participan empleados de la
propia compaiia junto a actores y actrices profesio-
nales. Ademas ofrecen multiples podcasts, lecturasy

casos de discusidn.

Se trata de enfrentar al usuario ante varias simula- -
ciones de todo el proceso para que tengan que tomar

decisiones y pongan en prictica el learning by doing,

Los siguientes esquemas representan todas las :
misiones que componen ¢l proyecto ‘Héroes de la :

Venta’:

En el mes de abril ya se habian realizado en Pela-

yo las tres primeras misiones del proyecto (Misién I:

Seguro de vida; Misién II: Modelo comercial Acti- +
tud. Cémo afrontar la venta, y Misién III: Modelo :
comercial Bajas. Retencion de clientes. Comienzo

Abril 2013).

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY

. El Ranking

: En el programa de formacién ‘Héroes de la Venta’
- los puntos se pueden conseguir de las siguientes ma-
. neras:

1. De forma cuantitativa: Basada en ¢l porcentaje
de cumplimiento de los objetivos personales de
ventas en las ramas de Hogar y Autos del periodo
correspondiente a los meses de enero a noviembre
de 2013. Por este concepto se pueden alcanzar
3.300 puntos y es importante tener en cuenta dos
cuestiones:

a) Para sumar puntos es necesario alcanzar como
minimo, de manera simultdnea, el 90% de ob-
jetivos en Autos y el 90% de objetivos en Ho-
gar en cada periodo.

b) Se obtienen tantos puntos como porcentaje de
cumplimiento de objetivos se alcance con un

tope de 150%.

. 2. De forma cualitativa: Puntuacion obtenida en el

programa formativo sobre conocimiento de pro-
ductos y aplicacién del modelo comercial y de
habilidades de venta. Por este concepto se pueden
alcanzar 1.600 puntos.

DJ! NTACTD oy

Ejemplo de una de las misiones de ‘Héroes de la Venta'.



Case Study

Figura 1.
Fases de la formacion ‘Héroes de la Venta’

Mision 1 ‘ Mision 2 ‘ Mision 3 ‘ Mision 4 Mision 5
Metodologia Online Online Online Online Online
Fecha de inicio 4 de febrero 1 de marzo 1 de abril 1 de mayo 1 de junio
Fecha de finalizacién 28 de febrero 31 de marzo 30 de abril 31 de mayo 30 de junio
Contenidos 1 Producto Modelo Comercial | Modelo Comercial | Modelo Comercial Producto

Contenidos 2

Lecturas, videos,
simuladores y
gjercicios

Lecturas, videos,
simuladores y
gjercicios

Lecturas, videos,
simuladores y
gjercicios

Lecturas, videos,
simuladores y
ejercicios

Lecturas, videos,
simuladores y
ejercicios

Objetivos Comerciales

febrero

marzo

abril

mayo

junio

Mision 6y 7 ‘ Mision 8 ‘ Mision 9 ‘ Mision 10 ‘ Mision Final
Metodologia Online Online Online Blended learning*
Fecha de inicio 1 de julio 1 de septiembre 1 de octubre 1 de noviembre Llamaqa
telefonica
Fecha de finalizacion 31 de agosto 30 de septiembre | 31 de octubre 30 de noviembre
Contenidos 1 Achdades Producto Modelo Comercial
adicionales
Lecturas, videos, | Lecturas, videos, Objetivos
Contenidos 2 léegg,r;zg simuladores y simuladores y Comgrmales
! ejercicios ejercicios noviembre
Objetivos Comerciales julio y agosto septiembre octubre

*Blended learning: Combinacién de metodologia on line y de teleformacion implantada

por consultores especializados mediante contacto telefénico.

La puntuacién de cada actividad es comunicada al
inicio de cada una de las misiones. La mdxima que
el usuario puede obtener en cada una viene determi-
nada por la realizacién total de dichas actividades y
por la calidad de respuesta ofrecida. Cabe destacar
que para clasificarse en los primeros puestos del rdn-
king es obligatoria la realizacién de todo el programa
formativo y que la no realizacién de una prueba es
motivo de no clasificacion.

Ademis, se pueden obtener 200 puntos adicio-
nales por campanas puntuales con motivo del lanza-

4s s s e e s s s e e s s s e 0 s s s e s s s s

miento de nuevos productos o para reforzar concep-
tos clave que se comunican antes del inicio de cada
una de las fases. También se tiene en consideracion
la participacién en las conversaciones en e-campus
(Betrained).

Los diez mejores comerciales por territorial y los
seis mejores del rdnking (independientemente de la
territorial) serdn los ganadores, y como tales, serdn
premiados con la asistencia a un evento incentivo
que se celebrard en diciembre de 2013. Por ultimo,
también se clasificardn para dicho evento los cuatro

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY
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Case Study

Figura 2.

Ejemplo de incremento de pélizas de vida vendidas:

Porcentaje de incremento

ENERO

B 2012 [ 2013

FEBRERO MARZO

2012 2013
Ene 80% 173%
Feb 137% 393%
Mar 112% 883%

gerentes (uno por territorial) que mayor porcentaje
de cumplimiento de objetivos alcancen (facturacién
Autos + Diversos propios). En caso de empate, se cla-
sificard el gerente que mayor cumplimiento de objeti-
vos de Diversos (facturacién) haya obtenido.

Los Resultados

Los resultados mds impactantes del proyecto ‘H¢é-
roes de la Venta’ se estan dando desde el punto de
vista cuantitativo, si bien estos resultados no se ha-
brian obtenido sin una explicacién cualitativa que
detallaremos mds adelante. Asi, desde el comienzo
del Programa Formativo las ventas del producto
‘Seguro de Vida’ ofrecido por Pelayo han tenido un
crecimiento exponencial. Son resultados fécilmente
comprobables con tan s6lo comparar la evolucion del
primer trimestre de 2012 (en el que no se desarroll6
el programa ‘Héroes de la Venta’) y la de 2013 (con
programa ‘Héroes de la Venta’):

En cuanto alos resultados cualitativos del proyec-
to, los usuarios estdn contentos y satisfechos con la
experiencia formativa. Y es que, frente a las acciones
e-learning tradicionales, el iPad aporta elementos de-
terminantes tales como:

- Comodidad. El dispositivo puede trasladarse de
un sitio a otro de forma rdpida y sencilla.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY
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- Inmediatez. El acceso a los objetos formativos
es muy répido y facilita poder capacitarte offline
para poder comunicar luego los resultados a la pla-
taforma de manera online.

- Calidad grafica. No basta con que el contenido
sea atractivo, el continente también debe atraer al
usuario.

Analizando los resultados del curso, se puede su-
brayar que mas de un 87% de los usuarios inscritos
se encuentran activos. De los diferentes formatos que
encontramos en la plataforma (videos, podcasts y
texto) son el video y el texto los que fomentan mayor
participacién de los usuarios. La valoracién actual del
curso por parte de los usuarios esta en torno a los 8
puntos sobre diez, de media.

‘Héroes de la Venta’ tiene en este momento mds
de 1800 comentarios por parte de los usuarios de la
plataforma, lo que demuestra su alto interés en par-
ticipar en el curso compartiendo sus experiencias.
Podemos concluir por tanto que utilizar iPads como
medio de formacién sin duda ha incrementado su
involucracién con la plataforma y ha enriquecido la
experiencia formativa. m



Claves pedagogicas para
disenar un curso e-learning

Aprendizaje

El aprendizaje significativo puede ser entendido como un cambio en el
conocimiento debido a la experiencia. Teniendo en cuenta que es uno de
los principios basicos de la ensefianza, ;en qué otras bases pedagdgicas
debemos apoyarnos a la hora de disefiar una formacién e-learning? En
Raccoon quisimos arrojar luz sobre ese aspecto durante el debate que ge-
nerd uno de los ultimos talleres en los que participamos.

Patricia Guerrero
Consultora e-learning en Raccoon
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Aprendizaje

uando un cliente accede a Raccoon para
desarollar un curso, tras una fase de and-
lisis nos ponemos manos a la obra con el
disefio y la adaptacién de contenidos a
sus necesidades y expectativas. Pero ¢sa-
bemos qué significa el aprendizaje y cémo se cons-
truye el conocimiento? Profundizar en este tema es

clave si queremos que nuestros contenidos sean lo
més pedagdgicos posibles. Por eso, a finales de 2012,
recibimos en Raccoon un taller sobre aprendizaje
impartido por Carmen Echevarria, Catedratica de
Instituto dedicada toda su vida a la ensefianza del
inglés. El encuentro acabd convirtiéndose en una
conversacion abierta en la que cada uno aportaba
su propia experiencia y de la que surgieron varios
interrogantes en torno a nuestro trabajo diario. En
este articulo los repasaremos uno a uno para tratar
de sintetizarlos.

¢Qué entendemos por aprendizaje? Segun el psiclogo
Richard E. Mayer (2006), el aprendizaje es un cambio
relativamente estable en el conocimiento de alguien
como consecuencia de su experiencia. Esta definicién
estd compuesta de tres partes: el cambio (el aprendizaje
implica un cambio cognitivo que se manifiesta en un
cambio de conducta, es decir, si no hay cambio, no hay
aprendizaje); la permanencia (el aprendizaje tiende a
ser a largo plazo) y la experiencia (no depende sélo de
lo que hace el alumno, sino de su experiencia personal,
es decir, de cdmo interpreta lo que ocurre).

En los afos 80 cobré protagonismo una nueva
perspectiva del aprendizaje como construccién del
conocimiento. Su punto de vista promovia como
método instruccional el descubrimiento. Cuando
un alumno comprende lo que estd aprendiendo es
capaz de trasladar su aprendizaje a nuevos escenarios.
Como expertos en e-learning nos sentimos identifi-
cados con esta definicién y entendemos el aprendiza-
je significativo como un cambio en el conocimiento
debido a la experiencia.

El pedagogo Vygotski hablaba de zona de desa-
rrollo préximo, es decir, la diferencia entre lo que el
alumno sabe (zona de desarrollo real) y lo que pue-
de llegar a aprender con el apoyo de otra persona (o
a través de los materiales), lo que denominamos la
zona de desarrollo potencial.

A la hora de disefiar el contenido de un curso,
enfocamos nuestro trabajo a reflexionar acerca de
cémo promover el aprendizaje significativo en el
alumno.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY
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ZONA DE
DESARROLLO
PROXIMO

ZONA DE
DESARROLLO
REAL

—
ZONA DE
DESARROLLO
POTENCIAL

La zona de desarrollo préximo.

Algunas de las “recetas” que utilizamos en el disefio

pedagégico de los cursos son:

- Facilitar ‘feedback”. El curso facilita una retroali-
mentacion util. Lo mas comun es utilizarla en las
respuestas de los ejercicios.

- Proporcionar un contenido claro y preciso. El alum-
no recibe un contenido concreto y especifico de
una forma dindmica.

- Facilitar ejemplos. El aprendizaje basado en casos
reales promueve el aprendizaje significativo. Utili-
zamos ejemplos aplicados a un determinado con-
texto con el objetivo de que el alumno se sienta
identificado con el contenido.

- Conducir el proceso cognitivo durante el aprendiza-
Jje. El curso guia a los alumnos con pautas sobre
c6mo procesar el material.

Se busca que el alumno reciba el contenido de
una forma dindmica. El mismo es protagonista de
su aprendizaje. Por ese motivo se fomenta que ten-
ga que interactuar con el contenido, evitando una
posicién pasiva tipica de los métodos de aprendizaje
magistrales.

¢Por donde empezamos? Cuando disefamos un
curso, el punto de partida es plantearnos los objetivos.
Es una fase fundamental dentro de nuestro proceso,
puesto que, si no planteamos unos objetivos genera-
les y especificos adecuados, puede que el proceso de
aprendizaje se desvie y pierda sentido. Especificar de



forma concreta los objetivos nos ayuda a plasmar
por escrito qué conocimientos y habilidades preten-
demos que el estudiante adquiera al finalizar el cur-
so. Los objetivos nos gufan a la hora de enmarcar el
contenido del curso en los diferentes médulos y nos
ayudan a seleccionar las actividades que les sirvan de
utilidad.

Es aconsejable especificar los objetivos generales
del curso y los objetivos especificos por mddulo. De
esa forma, el disefio de contenidos ird en armonia no
s6lo con los médulos, sino con las evaluaciones.

Otra ventaja de especificar los objetivos es que el
estudiante sabe en todo momento si estd cumpliendo
con las expectativas del curso, pudiendo comprobar-
lo en cada evaluacién (inicial, continua y final). Esto
le sirve pues como elemento motivador. En definiti-
va, ser explicitos con los objetivos del curso ayuda a
los estudiantes a orientar su aprendizaje hacia el do-
minio de sus habilidades de forma consciente.

El aprendizaje es un cambio
relativamente estable en el
conocimiento de alguien como
consecuencia de su experiencia

¢Qué son los conocimientos previos? Una vez que
tenemos focalizadas las metas, hacia dénde que-
remos ir y qué objetivos pretendemos que el estu-
diante adquiera en ese viaje hacia el aprendizaje, el
siguiente paso es plantearnos qué sabe el alumno so-
bre este tema. Y para ello es necesario que el nuevo
contenido que se va a generar en su conocimiento se
conecte con el conocimiento ya existente: e/ conoci-
miento previo.

El psicélogo y pedagogo Ausubel defendfa que el
factor mds importante que influye en el aprendizaje
es lo que ya sabe el alumno, es decir, sus conocimien-
tos previos. Por tanto, aprendizaje es integracion del
nuevo material en la estructura cognitiva. Aprende-
mos siempre que nuestra estructura cognitiva cuente
con conocimientos relevantes que sirvan como “an-
claje” para la nueva informacion.

Los organizadores previos son una ayuda, un
puente para que el alumno sea capaz de crear un vin-
culo entre lo que sabe y lo que va a aprender. Estos
organizadores pueden ser de dos tipos:
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Aprendizaje

- Comparativos. Se establecen comparaciones o aso-
ciaciones, puesto que se parte de conceptos que la
persona ya posee y que determinan la presentacion
de la nueva informacién.

- Expositives. La informacién nueva es desconoci-
da por los alumnos. Se explican estos conceptos,
puesto que son necesarios para comprender la in-
formacién posterior. Estamos creando “redes de
conocimiento”.

Las funciones de los organizadores previos son:

- Activar los conocimientos previos oportunos que
faciliten la asimilacién de la nueva informacidn.

- Servir de puente entre la informacién que ya tenia
y la que vaa aprender.

- Ayudar a organizar la informacién que ha apren-
dido y que estd aprendiendo englobéndola e inclu-
yéndola dentro de los esquemas mentales, que van
de lo més global a lo mds especifico.

Uno de los principios de aprendizaje que nos su-
gicren los educadores Ambrose et al. (2010) es pre-
cisamente éste: “Los conocimientos previos de los
estudiantes pueden ayudar o dificultar el aprendiza-
je”. Los alumnos siempre disponen de conocimientos
previos adquiridos en otras sesiones formativas for-
males o informales. Este conocimiento puede consis-
tir en ideas, hechos, conceptos, actitudes, valores... Y
puede ayudar a ligar conceptos, pero también a difi-
cultar el proceso por ser insuficiente o incompleto.
Por ello, es importante hacer correctamente las co-
nexiones entre el nuevo conocimiento y el previo. Es
en este proceso donde debemos ayudarles. ; Cémo lo
podemos hacer?

En el 4mbito del e-learning es interesante realizar
un estudio de campo y conocer a la audiencia a la que
nos dirigimos en profundidad para adaptar el conte-
nido a su negocio y lenguaje. Esto es clave si queremos
aportar valor al alumno y que se sienta identificado
con la informacién que recibe. Se trata de adaptar
contenidos a contextos concretos a través de activi-
dades, casos practicos, lecturas y demds material com-
plementario. Por tanto, es importante conocer qué
saben los estudiantes y con qué conocimientos acce-
den al curso de manera que éste sea nuestro punto de
partida a la hora de presentarles el nuevo contenido.
A través de entrevistas podemos realizar un estudio
del nivel de la audiencia ala que nos dirigimos, de esta
forma podremos adaptar los contenidos a su nivel y
su negocio. Llevando a cabo un estudio del nivel que
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Aprendizaje
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Proceso de aprendizaje.

tienen los estudiantes a los que nos dirigimos respec-
to a la temdtica concreta que vamos a tratar.

Como introduccién al curso, podemos realizar
¢jercicios que faciliten ese proceso de conexién con
los conocimientos previos, es decir, ligar los conoci-
mientos previos con el nuevo estableciendo una red
de conocimientos.

¢Como podemos activar los conocimientos previos?
A continuacién presentamos algunos recursos que
podemos utilizar para conocer la calidad de los cono-
cimientos previos de los alumnos:

o Preguntas de reflexidn. Preguntar qué saben ellos
acerca de lo que vamos a tratar dando algunas pis-
tas, de manera que reflexionen sobre lo que ya co-
nocen de la temética. Otro tipo de actividad serfa
lanzar preguntas concretas sobre el topic aprove-
chdndonos del recurso del feedback tanto positi-
vo como negativo. Esto responderta al objetivo de
trabajar tanto sobre conocimientos previos errd-
neos o inadecuados como sobre conocimientos
previos adecuados y relevantes de manera que se
establezca un puente sobre conocimientos.

o Evaluacién inicial o diagnéstica. Puede ser un pe-
quefio test (por ejemplo, si el curso va a tratar una
serie de tecnicismos, es interesante este recurso
para partir de una base), o realizar una lluvia de
ideas sobre la tematica del curso. Otro recurso para
conocer el nivel es facilitar una serie de concep-
tos clave de los cuales el alumno deba especificar
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Aprendizaje es la integracion del
nuevo material en la estructura
cognitiva. Aprendemos siempre
que nuestra estructura cognitiva
cuente con conocimientos rele-
vantes que sirvan como “anclaje”
para la nueva informacion.

su nivel de destreza (“He oido sobre esto”, “Soy
capaz de definirlo”, “Podria explicarlo”, “Soy ca-
paz de utilizarlo”). Los alumnos mismos pueden
activar asi sus propios conocimientos y adecuarlos
al contexto. Es interesante este recurso si el curso
tiene varios niveles de experto, pues esta pequena
evaluacion inicial hace de filtro y te redirige hacia
un nivel u otro.

o Preguntas abiertas. Podemos presentar un texto a
modo de introduccién y plantear una serie de pre-
guntas abiertas que tengan como fin que el propio
alumno reflexione y conecte los conocimientos
que tiene sobre esta temdtica. Por ejemplo, en un
e-learning sobre la habilidad de liderazgo, a modo
de introduccién podemos utilizar un recurso au-
diovisual donde el alumno debe identificar estilos
de liderazgo a través de personajes de peliculas.

Es interesante en este tipo de actividades, sacar
partido de las posibilidades que nos ofrece la pla-
taforma Betrained, fomentando la participacién



Aprendizaje

“Un factor clave en el aprendizaje significativo es que el alumno se
interese por aprender lo que le mostramos. La motivacion es la palanca
que lo genera, es lo que realmente provoca el cambio.”

de los usuarios. En ocasiones este tipo de ejerci-
cios son dinamizados por un experto en la tema-
tica que a través del planteamiento de cuestiones
concretas se genera un debate improvisado en el
foro de la plataforma y los usuarios se enriquecen
de las opiniones de los colaboradores generandose
un aprendizaje colaborativo.

o Realizar una actividad de mapa conceptual. Los
mapas conceptuales son un recurso grfico que
nos permite organizar y representar nuestro co-
nocimiento yendo de los conceptos més generales
a los més especificos. Este recurso es interesante
para diagnosticar todas aquellas asociaciones erré-
neas que tiene el alumno. En un e-learning es muy
préactico realizar una actividad de este tipo, pues
resulta muy visual para el alumno.

o Conectar el material nuevo con el de otros cursos. Este
recurso es muy util cuando disefiamos cursos que
estan compuestos de varios bloques. De esta mane-
ra podemos remitir al alumno a otro bloque para
que repase el contenido si no es correcto. A través
de preguntas concretas, si el feedback es negativo,
facilitaremos un link al médulo donde se trata esa
informacién concreta.

¢Qué motiva al aprendizaje? La motivacion juega un
rol fundamental sobre qué, cudndo y cémo aprenden
los estudiantes.

Un factor clave en el aprendizaje significativo es
que el alumno se interese por aprender lo que le es-
tamos mostrando. La motivacién es la palanca que
genera el aprendizaje, es lo que realmente provoca el
cambio.

Uno de los principios de aprendizaje fundamenta-
les que nos aportan Ambrose etal. (2010) es: “La mo-
tivacion de los estudiantes genera, dirige y sostiene lo
que hacen para aprender”

La motivacion del alumno se compone de dos va-

riables:

- Lamotivacidn intrinseca: procede del propio suje-
to. El alumno desea aprender por una razén pro-
pia. Son los motivos personales que nos llevan a
querer aprender sobre un determinado tema. Es
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fundamental que los estudiantes encuentren in-
teresante el contenido que le ofrecemos v la ¢je-
cucién del curso les “enganche”. De esta forma su
motivacidn no disminuira.

- La motivacidn extrinseca: procede de fuera y con-
duce a la ¢jecucion de la tarea. El disefio en un e-
learning es un poderoso elemento de motivacion
extrinseca. La parte visual nos motiva o nos des-
motiva de manera muy potente.

La satisfaccidn que obtienen los estudiantes cuan-
do ven que cumplen con sus metas influye de forma
directa en su motivacién.

¢Como podemos crear un ambiente de motivacion

en un e-learning?

- Adaptando los materiales a los intereses de los alum-
nos. Dependiendo del tipo de cliente al que nos di-
rigimos, adaptamos los ejemplos y las actividades.
De esta forma, podrd visualizar el contenido en su
contextoy le resultard mas interesante. Por ejemplo,
si estamos realizando un curso de trabajo en equipo
y lo enfocamos a una empresa de servicios, los ejem-
plos que propongamos se deben referir a su dindmi-
ca de trabajo. De esta forma el estudiante lo recibird
cémo interesante y podra aplicarlo a su entorno.

- Facilitando ejemplos con datos concretos. Es im-
portante facilitar ejercicios con datos concretos y
actuales. Por ejemplo, si realizamos un e-learning
sobre conciliacién, es fundamental aportar la le-
gislacion vigente.

- Asegurar un alineamiento de los objetivos y las eva-
lnaciones. Si estos dos aspectos estdn en la misma
direccidn, el alumno se sentird mds motivado, ya
que serd capaz de visualizar si estd teniendo el con-
trol del proceso, puesto que conoce los objetivos y
recibe feedback en sus evaluaciones.

- Las partes del material tienen que estar relaciona-
das. El alumno tiene que ser capaz de relacionar
de forma légica y coherente las partes del mate-
rial que le presentamos. Generalmente en un e-
learning es comun presentar un indice, y a medida
que se van superando los médulos, el propio curso
te redirige al inicio. De esta forma el alumno no
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Aprendizaje

se pierde y es consciente en todo momento de la
evolucién del curso.

- Proveer diversidad de recursos. A la hora de dise-
fiar un e-learning debemos enfocar el material a
los distintos estilos de aprendizaje de los alum-
nos proporcionando la mayor variedad posible
de recursos. El objetivo es poder llegar a aquellos
alumnos que son mas visuales (por ejemplo a tra-
vés de un link a un video), a aquellos que son mds
auditivos (a través de un podcast) y a aquellos
que aprenden haciendo (por ejemplo aportando
un caso practico para su resolucion o a través de
simulaciones donde el usuario tiene que tomar
decisiones basadas en situaciones reales.).

- Personalizar el aprendizaje. Es necesario progra-
mar actividades hechas a medida que vayan de
menor a mayor dificultad y enlazar los conteni-
dos con los conocimientos posteriores. La creati-
vidad a la hora de disefiar las actividades es real-
mente importante, y debemos aprovechar todos
los recursos posibles que nos ofrecen las nuevas
tecnologias. Por ello en cada proyecto el material
se trabaja adaptindolo a las necesidades de cada
cliente.

- Materiales atractivos, interactivos y lidicos. El
factor visual es realmente importante en un e-
learning. Uno de los puntos clave de este tipo de
formacidn es que el alumno es protagonista activo
de su aprendizaje y por ello debemos plantear el
disefio de los materiales de manera que motiven al
alumno desde el primer minuto teniendo presen-
te la interactividad de los materiales. No debemos
olvidar que el usuario es protagonista absoluto en
el proceso de aprendizaje.

Para finalizar. El alumno ya no es un sujeto pasivo
como en las clases magistrales, ahora es un sujeto acti-
vo y responsable de su aprendizaje. Por ello el disefio
pedagdgico previo en un e-learning es una fase crucial
en este proceso, donde tenemos en cuenta saber utili-
zar todos los materiales que ayuden al alumno en este
proceso de aprendizaje.

Es fundamental que el curso sea atractivo visual-
mente, pero de nada nos servird si no consigue los ob-
jetivos que nos planteamos; que el alumno aprenda
unos determinados conocimientos.

En conclusién, a la hora de disefar un contenido
para un e-learning debemos tener en cuenta todos los
conceptos bésicos sobre qué es el aprendizaje y cémo
se construye. m
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Daiichi Sankyo y los nuevos
modelos de gestion del conocimiento

La filial espafola de la farmacéutica Daiichi Sankyo se compromete con la
formacidn de sus profesionales a través de su Programa de Excelencia en la
Red de Ventas y de Mejora Continua de la Eficacia. La introduccién de la
herramienta de e-learning ha supuesto un ahorro operativo significativo,
un apoyo a los objetivos estratégicos y un incremento de la eficiencia de

dicha formacion.

Carmen Vicente
Gerente de Formacion y Desarrollo en Daiichi Sankyo

uevos modelos de negocio = nuevos
modelos de gestion del conocimiento.
Daiichi Sankyo forma parte de un sec-

tor dindmico, de alta productividad,

competitivo ¢ hiperregulado como es el
de la industria farmacéutica. Sus delegados de visita
médica trabajan con el compromiso de transmitir
puntualmente informacién cientifica actualizada
sobre sus medicamentos a médicos, farmacéuticos y
otros actores sanitarios y socios de negocio. Su capa-
citacién y acreditacion periddica mediante pruebas,

: formacién adicional, trabajo conjunto, etc. es res-
. ponsabilidad directa de la propia compaiia, segin
- establece el Cddigo Espanol de Buenas Practicas de
: Promocién de Medicamentos y de Interrelacién de
* la Industria Farmacéutica con los Profesionales Sa-
. nitarios de Farmaindustria'.

Al igual que los modelos de negocio han evolu-

¢ cionado de acuerdo a las necesidades de mercados,
¢ clientes y legislacion, lo que conocimos como mo-
* delos o sistemas de formacién no son mas que un
: precedente de los actuales modelos de aprendizaje
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multidireccionales, colaborativos, basados en la ex-
periencia social y que generan aplicaciones concre-
tas. Son, en definitiva, nuevos modelos de gestion del
conocimiento®. Por eso en Daiichi Sankyo considera-
mos el conocimiento como un elemento diferencia-
dor que impulsa la imagen de nuestra compaiia, de
sus productos y de sus servicios.

El conocimiento también nos posiciona como
socio de conflanza ante nuestros grupos de interés
(clientes, empleados, sociedad y proveedores), razén
por la que nos aseguramos de que las personas que
interactian con estos grupos en representaciéon de
la empresa estén cualificadas al méximo nivel y sean
percibidas como profesionales excelentes.

Sin embargo, estos conocimientos necesarios para
su trabajo diario no sélo tienen que ver con el pro-
pio producto, sino también, con fisiopatologfa, dreas
terapéuticas, otros medicamentos comercializados
que coexisten en el mismo mercado, regulaciones,
politicas, procedimientos, idiomas y habilidades.
Todo ello esta produciendo un cambio de paradig-
ma no sélo en lo que al modelo empresarial se refiere,
sino también a cdmo la gestién de conocimiento se
ha transformado en una responsabilidad compartida
entre empleador y empleado. Por algo Peter Draker,
considerado el més grande fildsofo del management
en el siglo XX, dice que somos “trabajadores del co-
nocimiento” 3,

Hemos pasado del lapiz y el papel, y de formacio-
nes presenciales o a distancia donde los estudiantes
eran meros receptores de informacién, al uso de
tecnologfas informdticas como soporte de gestion
del conocimiento interno y externo. Como afirmé
William Dutton en su discurso sobre sistemas de
relacién en red, estamos apostando por transformar
informacién en conocimiento y conocimiento en ac-
cién para transformar la realidad.

El Plan de Formaciéon Anual de Daiichi Sankyo in-
cluye actividades de:

e Formacién, actualizacidn profesional, perfeccio-
namiento y desarrollo de habilidades necesarias
actuales y futuras.

e Informacién, formacién y actualizacién sobre pro-
cedimientos normalizados de trabajo y seguridad.

Estas actividades estén dirigidas a las personas

teniendo en cuenta su posicidn en Daiichi Sankyo
Espafia, donde la excelencia y la acreditacion de los
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servicios ofrecidos son una prioridad. Por esa razén
desde hace dos afios estamos trabajando intensamente
en un Programa de Excelencia en la Red de Ventas
que incluye conocimientos técnicos, andlisis de ne-
gocio, gestién de cuentas, habilidades en técnicas de
ventas y buenas préicticas compartidas. Los conte-
nidos de este programa se han acordado, disenado
¢ impartido internamente gracias a la colaboracion
de un equipo transversal que incluye personas de los
diferentes departamentos de la companfa. También
estamos trabajando en la Mejora Continua de la Efi-
cacia, una de nuestras competencias corporativas.
Y es que en el trabajo diario no s6lo es importante
tener el conocimiento, sino saber llevarlo a la préc-
tica de forma eficiente, a la par que ser capaces de
distinguir entre los procesos o comportamientos
clave en el éxito de nuestro negocio y aquellos que
no aportan valor.

La fase de implementacion de la herramienta fue muy
rapida. En tres meses estabamos realizando la primera
actividad formativa, coincidiendo con el lanzamiento
de uno de nuestros productos. En ese momento, un
grupo de usuarios avanzados (un delegado de visita
médica por equipo de ventas) ya habia tenido un pri-
mer contacto formativo con la plataforma. Ellos fue-
ron los mentores de sus companeros y gerentes en el
uso de la misma, contando con ¢l apoyo del Gerente
de Formacion de Médico y de Recursos Humanos.

El disefio intuitivo, simple y visual de la herra-
mienta fue la clave para que los usuarios pudieran
acceder a la formacién con facilidad. También para
realizarla en el plazo previsto a pesar de sus distin-
tos niveles de conocimiento inicial. La sencillez
de la herramienta estd suponiendo no sélo que no
tengamos que formar especificamente a los nuevos
empleados cuando se incorporan, sino que con una
carta de bienvenida al servicio y unas breves indi-
caciones puedan experimentar con la plataforma
y realizar la formacién sin dificultad, incluso en el



caso de estudiantes con nivel de usuario informati-
co muy bajo.

Los contenidos iniciales fueron una adaptacién
de documentos internos sobre el producto y ensa-
yos clinicos. Tras las evaluacioes de conocimiento
realizabamos seguimientos de las preguntas con mads
errores, que se retroalimentaban con informacién
tutorial y resolucion de dudas accesibles a todos los
usuarios.

A dia de hoy, el e-learning es una herra-
mienta clave para la implantacion de nuestro plan de
formacién. Esto no significa que la formacidn presen-
cial haya quedado obsoleta o que se haya prescindido
de ella. Igual que las herramientas de un carpintero,
cada una tiene su funcién y sus ventajas’. Nosotros
utilizamos la plataforma de e-learning como apoyo
a los distintos tipos de aprendizaje, que van desde el
cara a cara al online, pasando por la combinacién de
ambos. En este tltimo caso, los estudiantes cumplen
unos pre-requisitos antes de acudir a la formacién
presencial, cuyo periodo se acorta de esta manera, in-
crementando a la vez su eficacia.

Los distintos tipos de metodologia descritos estdn
disponibles para todos los empleados de la compaiia,
pero alcanzan una especial relevancia en el caso de los
gerentes de ventas y delegados de visita médica, quie-
nes suponen un 80% de nuestra plantilla y trabajan
deslocalizados dentro del territorio nacional.

La introduccién de la plataforma de formacién
online en la filial espafiola ha supuesto tanto un aho-
rro operativo significativo, como la oportunidad de
gestionar el conocimiento interno, acreditar el nivel
de conocimiento de los participantes, un apoyo a los
objetivos estratégicos y un incremento de la eficien-
cia de la formacién. Incluso hemos ahorrado en cos-
tes derivados de la impresién, actualizacién y envios
de materiales y evaluaciones hacia/desde la oficina
central a todo el territorio nacional.

Nos ofrece la oportunidad de adaptar la metodo-
logia a cada accién formativa y a las personas a quie-
nes estd dirigida. El blended learning, por e¢jemplo,
hace que nuestros delegados de visita médica estén
menos dias fuera del campo (sin visitar clientes) y que

I T I I T T T I I I I R R R T T T I I I R A N I I I I A I P A A I Y

acudan a las formaciones presenciales con una base
de conocimientos desde la que profundizar. Esto nos
ha permitido acortar la duracién de sus formaciones
iniciales de tres a una semana, siendo ahora mds inte-
ractivas y aplicables a su trabajo.

El famoso coach Lou Holtz describe asi su expe-
riencia respecto al aprendizaje en el adulto: “Nunca
aprendo nada hablando. Sélo aprendo cosas cuando
pregunto” >. En nuestro caso, gracias a la plataforma
e-learning, podemos medir mediante evaluaciones
el aprendizaje y el logro de objetivos planteados en
cada formacién. Y también hacer un seguimiento
especifico de los conceptos peor asimilados a través
de las preguntas a las que se ha respondido con mds
errores, que son resueltas por los tutores de las for-
maciones.

Este seguimiento alcanza también al disefio de la
formacién mediante Cuestionarios de Evaluacién
de la Actividad Formativa realizados al finalizar la
misma. La valoracién de contenidos y metodologia
de nuestro dltimo curso de Formacién Inicial en
formato blended fue de 3,7 sobre 4 puntos (para el
que ya habfamos incorporado todos los manuales de
producto y la formacién de técnicas de ventas a la
plataforma). La formacién previa online se percibia,
sin embargo, como “solitaria”, a pesar de disponer de
tutorfas telefénicas para consultas.

Gracias pues a esta herramienta, llevamos el co-
nocimiento al lugar dénde se necesita de forma casi
inmediata. En cuanto un articulo cientifico relacio-
nado con nuestros productos, mercado y/o compe-
tencia se publica, el Gerente de Formaciéon Médica,
los Asesores Médicos y el Gerente de Formacion de
Recursos Humanos se coordinan para preparar los
materiales de formacién que estaran disponibles
a través de la plataforma para toda nuestra Red de
Ventas y otros departamentos relacionados. Esta-
mos consiguiendo automatizar los procesos admi-
nistrativos derivados de la formacidn: registro, se-
guimiento de actividades, correccién automatica de
evaluaciones, itinerarios de formacién por puesto...
Tener implementado el organigrama de la compania
en la herramienta nos estd dando nuevas posibilida-
des que queremos ampliar este afo, como la auto-
matizacién de las convocatorias, el seguimiento de
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Case Study

la formacién por parte de responsables inmediatos
o estadisticas de formacién.

Exitos 2011-2012. Nuestro primer hito ha sido
adaptar los manuales de formacién vy la bibliograffa

al formato electrénico. Esto permite la edicién y
. especialmente cuando una persona se incorpora a la
: compaifa o a un puesto distinto al que ocupaba.

actualizacién de los conocimientos cada vez que se
publican novedades terapéuticas, gufas clinicas o evi-
dencias cientificas. Anteriormente, estos materiales
se enviaban en formato impreso, lo cual, ademds de
suponer un gasto considerable, implicaba que no es-
tuvieran siempre a mano. Ahora muchos de nuestros
delegados los lleven consigo en dispositivos mdviles
como material de consulta.

“Hemos conseguido que el 100%
de nuestros empleados reciba
formacion anualmente y que

el nimero de horas de estudio
haya aumentado en un 20%”

La iniciativa mds critica desde el punto de vista
de la calidad ha sido sin embargo apoyar el proceso
de formacién e informacién sobre procedimientos
normalizados de trabajo en toda la organizacién,

. especialmente en los departamentos con mds carga
: regulatoria, como son el Departamento Médico y
Registros, sujetos a las Normas de Correcta Prictica
- Clinica, Distribucion y Fabricacion. Este afio comen-
: zaremos a trabajar con un Itinerario/Curriculum por

posicién que automatizard el proceso de formacién,

Nouestra realidad actual indica que hemos conse-

guido que el 100% de nuestros empleados reciba for-
: macién anualmente y que el niimero de horas de for-
. macion por empleado haya aumentado en un 20%.
: Esto, que para la gran mayoria ha supuesto un avance
- muy significativo en disponibilidad del conocimien-
. toyen la calidad del mismo, para otros ha supuesto
* un incremento de la presién en el tiempo destinado
- alamisma. La teleformacién requiere una planifica-
* cién del tiempo diferente a la que se realizaba cuando
: estos métodos no estaban disponibles. En este senti-
¢ do, estamos aun aprendiendo de nuestra propia ex-
. periencia cuando planificamos los tiempos necesarios
: para el estudio de los materiales de formacién.

También hemos dado nuestros primeros pasos en

o que se refiere a otras dreas distintas de conocimien-
- tos técnicos. Hemos introducido el primer curso en
. el 4mbito de las habilidades, basado en el trabajo del
: Grupo de Proyecto del Programa de Excelencia de
: la Red de Ventas, cuyo primer resultado ha sido la
: identificacién e implementacién de un Modelo de

Esquema del Programa de Excelencia en la Red de Ventas
y de Mejora Continua de la Eficacia de Daiichi Sankyo.
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Aprendizajes:

Igual que ocurrié con otros avances tecnoldgicos
como la telefonia mévil en el pasado, para bajar
barreras e incorporar herramientas de e-learning
es muy importante la gestion del cambio desde
todos los niveles de la organizacion. Esto también
ayuda a que se disponga de un tiempo plani-
ficado para realizar la formacion dentro de las
actividades diarias.

Podria parecer que nos sentimos mas dispuestos
a compartir nuestro conocimiento e implicarnos
en actividades de aprendizaje informal dentro que
fuera de nuestra compania. La gran mayoria de
nosotros probablemente estaremos participando
activamente en redes sociales y compartiendo
conocimiento informalmente. Sin embargo, el
mostrarnos abiertamente dentro de nuestro propio
equipo de trabajo, de nuestra organizacion, nos
produce cierto reparo.

El cambio social atin estd ocurriendo y toda-

via se requiere tiempo para que éste alcance
internamente a las empresas. Probablemente la
incorporacion al mercado laboral de las nuevas
generaciones sea un punto de inflexion a tener en
cuenta.
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Muchos estudiantes alin tienen una falta de con-
fianza en este tipo de herramientas de aprendi-
zaje, lo que influye negativamente en la motiva-
cion a la hora de usar estos sistemas. A veces,
esto estd basado en una falta de familiaridad

o0 de “gusto” por las soluciones informaticas en
detrimento de las actividades “cara a cara”, y no
siempre estd ligado a la edad de los mismos. Por
otra parte, existe la creencia de que el aprendiza-
je a través de e-learning es siempre individualista,
con una falta de contacto entre alumno y profe-
sor. A pesar de que el sistema esté preparado
para esta interaccion, se utiliza escasamente.

Nuestra capacidad de generar aprendizaje se
potencia cuando el grupo es capaz de crear sus
propios contenidos, creando asi un conocimiento
colectivo que compromete, estimula e impacta
directamente sobre la motivacion personal. Para
conseguir este objetivo alin quedan por llegar
soluciones informaticas que nos ayuden mas a
este respecto. Sin despreciar el avance que, a dia
de hoy, estan aportando este tipo de herramien-
tas, el factor humano del grupo, tutor, facilitador
0 coach sigue siendo critico.
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Ventas propio de Daiichi Sankyo que se adapta a
nuestra cultura de compaififa y a la forma en que
queremos promocionar nuestros productos. Pero
aun tenemos que trabajar mucho en dinamizar ac-
ciones que fomenten la participacién y la colabora-
cion, que ayuden a romper las barreras iniciales para
que los usuarios empiecen a compartir informacién
y a trabajar colaborativamente también a través de
este medio.

Para las personas que trabajamos en
formacidn es crucial asegurarnos de que estamos orien-
tados al negocio, con el foco puesto en el destinatario
del conocimiento y en el impulso de su desempefio,
proponiendo programas de formacién de aplicacién
inmediata al trabajo diario que aseguren la sostenibi-
lidad de la compania.

Durante este afio 2013 vamos a seguir apostan-
do por la formacién en conocimientos técnicos e
incrementando las acciones formativas en el 4rea de
habilidades dirigidas a todos los empleados. Tene-
mos que dar el salto para que los usuarios perciban
claramente que con estos nuevos contenidos pueden
conseguir cosas que no consegufan con la formacién
por email o a distancia. Algo que podria encontrar
su base en una cita de Tom Bodett: “Cuando ibamos
al colegio, primero te ensefiaban la leccidn y luego
te examinaban. En la vida real, aquello que te hace
pensar, como si de un examen se tratara, es lo que te
hace aprender” ©.

Uno de nuestros objetivos es dar continuidad a la
transformacién de nuestros e-contenidos (que ya he-
mos comenzado con el curso de Técnicas de Venta)
hacia una metodologia que incluya medios audiovi-
suales y ejercicios para la reflexién, y termine con un
plan de accién orientado al aprendizaje activo. Para
ello, estimular a los participantes a desempefiar un
rol protagonista dentro de la actividad de formacién
es esencial.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY
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Tenemos que aprovechar los resultados que nos
han aportado las ultimas investigaciones sobre apren-
dizaje’:

o EI50% de nuestro cerebro se nutre principalmen-
te de informacién visual. Procesamos este tipo de
informacién 60.000 veces mds rdpido que la que
nos llega en formato de texto.

o E190% de lo que aprendemos lo olvidamos en me-
nos de 1 mes si no lo ponemos en practica.

o Tenemos que despertar la curiosidad, crear con-
trastes y mdédulos de formacién de duracién corta
y contenido impactante.

e Debemos también concentrarnos en la informa-
cién importante y repetirla a menudo, pero hu-
yendo de la rutina.

e La emocién marca la diferencia. Cuando la acti-
tud de la persona frente al material del estudio es
positiva, se incrementa cualitativamente el apren-
dizaje y el recuerdo.

1. En la actual era de la globalizacion, en la que las
empresas buscamos la eficiencia de nuestros recur-
sos, las plataformas de e-learning aportan no sélo
un saldo coste-eficacia muy favorable, sino la po-
sibilidad de llevar estos recursos de forma remota
e inmediata al lugar dénde son necesarios. Esto
se esta facilitando atin m4s mediante el uso de los
dispositivos méviles, especialmente en las redes de
ventas. Como en el caso de Betrained, muchas de
estas plataformas estdn preparadas no sélo para el
aprendizaje m4s formal, sino también para facili-
tar el aprendizaje informal, participativo y cola-
borativo, que verdaderamente marca la impronta
cultural de cada compaiiia.

2. Tanto formadores como usuarios tenemos que
ampliar nuestras competencias digitales. Garanti-
zar la sostenibilidad del aprendizaje continuo pasa

por:

a. Potenciar nuestra capacidad de gestionar la in-
formacién y la comunicacién.
b. Trabajar en equipo tambié¢n a través de la red.



c. Generar entornos de aprendizaje colaborativo
dentro de las empresas.

d. Todo ello con el fin de asegurar la excelencia en
el servicio a nuestros clientes y en la gestién del
conocimiento interno y externo.

. Los formadores no tenemos que perder de vista
que:

a. Las personas tienen diferentes estilos y pre-
ferencias metodoldgicas para aprender. Por
ejemplo, en general, las personas extrovertidas
preferiran actividades mds interactivas, tanto
online como presenciales, mientras que las in-
trovertidas se sentirdn mas comodas realizando
actividades de estudio individual. ®

b. La ensefanza y el aprendizaje constituyen for-

mas especiales de interaccién social. El apren-
dizaje no puede desligarse de la experiencia. La
emocion y la experiencia son el “pegamento”
que fija el conocimiento y las habilidades, e in-
fluyen sobre la motivacién.
Lograr la transferencia del aprendizaje a dife-
rentes contextos potenciando las conexiones
en nuestro cerebro facilita que podamos exhi-
bir el méximo rendimiento comportamental
con el minimo esfuerzo cognitivo. Esta carac-
teristica, a dfa de hoy, no puede conseguirse
tnicamente con formacién online. De ahf la
préctica del blended learning.

4. Todos nacemos con la curiosidad por descubrir

y aprender dentro, como una semilla que se desa-
rrolla hasta el final de nuestras vidas. Como seres
sociales que somos, disfrutamos aprendiendo en
sociedad. Es responsabilidad de nuestros lideres
y empresas poner a disposicion los medios para
nuestro desarrollo profesional, pero es ain mayor
la responsabilidad de cada uno de nosotros consi-
go mismo a la hora de aprovechar cada oportuni-
dad de aprender que se nos presente. Todo lo que
nos llevamos de los sitios por los que pasamos, la
experiencias que tenemos, las cosas que aprende-
mos y las personas a las que conocemos son nues-
tro patrimonio personal, que viaja con nosotros
con independencia de dénde estemos y a dénde
vayamos. Como dice la escritora motivacional
Louise Hay, “todos somos maestros y alumnos.
Preguntate: ;Qué vine a aprender aqui y qué vine
aensefar?”. m

Case Study

Referencias

. El Cadigo Espariol de Buenas Practicas de Promocion de
Medicamentos y de Interrelacion de la Industria Farmacéutica con
los Profesionales Sanitarios http://www.farmaindustria.es/idc/
groups/ public/documents/publicaciones/farma_115844.pdf

. Jests Blanco, abril 2012: Neurociencia para el aprendizaje
en la sociedad postdigital. http://mindcloudes.wordpress.
com/2012/04/16/neurociencia-para-el-aprendizaje-en-la-
sociedad-postdigital/

. Salil Gomez, nov. 2012: Ensefiar y Aprender en Entornos
Invisibles. http://prezi.com/pyiankObrmk3/ensenar-y-aprender-
en-entornos-invisibles/

. Tom McDonald, abril 2011: Traditional Learning vs Accelerated
Learning. http://mcdonaldsalesandmarketing.biz/3305/
leamning-6/

. Aruna Vayuvegula, dic. 2012: Integrating Classroom Training
with E-learning http://blog.commlabindia.com/eleaming/
classroom-training-elearning

. Aruna Vayuvegula, dic. 2012: Transformation in Workplace
Learning due to New Learning Technologies http://blog.
commlabindia.com/elearning/transformation-using-new-
technologies

. Chris Lema, feb. 2012: Sticky teaching http://chrislema.com/
sticky-teaching/

. Ann Herrmann-Nehdi: The Best of Both Worlds - Making Blended
Learning Really Work By Engaging the Whole Brain® http://
www.hbdi.com/uploads/100016_whitepapers/100607.pdf

Carmen Vicente

Carmen Vicente es Licenciada en Psicologia por la UNED y coach
ejecutivo certificada por AECOP. Tras una larga trayectoria profe-
sional en diferentes posiciones relacionadas con el area de ventas
dentro del sector farmacéutico trabaja como Gerente de Formacion
y Desarrollo dentro del departamento de Recursos Humanos de
Daiichi Sankyo desde hace mas de dos afos.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY




30

Colaborar vs Co-crear: un avance
esencial en el desarrollo de equipos

El redisefio del propio puesto de trabajo junto a los responsables del
mismo es una de las acciones que mejor acogida estan teniendo entre las
nuevas tendencias de Recursos Humanos. Analizamos qué elementos son
fudamentales a la hora de co-crear funciones, responsabilidades y objetivos
en equipos de alto rendimiento.

Rodrigo Llorente
Pablo Gonzalez
Méanager y Managing Partner de People Excellence
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istéricamente la formacién en la com-

petencia Trabajo en Equipo ha sido una

de las mas demandadas por los clientes

de todos los sectores, conscientes de la

importancia de desarrollarla entre sus
colaboradores por su impacto en la productividad y
otros aspectos tales como la motivacién y el contacto
personal. La formacién estdndar en esta competencia
ha sido clave, pues con ella hemos sido capaces de fo-
mentar dos aspectos fundamentales:

e Desarrollar una actitud de predisposicion y sensi-
bilizacién de las personas con el objetivo colectivo.

e Rcorientar la percepcion del trabajo individual
hacia una percepcion holistica, haciendo que los
participantes experimenten el impacto que su
propia actividad tiene en la actividad de los otros
miembros de equipo y por ende en la consecucion
de los objetivos propuestos.

Tenemos la certeza de que los talleres sobre Tra-
bajo en Equipo que hemos desarrollado hasta el mo-
mento han tenido un impacto positivo en los asis-
tentes y podemos decir que 70% han desarrollado su
capacidad de colaboracién, un aspecto esencial para
el aprovechamiento de la dedicacién de los compo-
nentes de un equipo. Ahora bien, desde el afio pasado
hemos descubierto un aspecto critico y esencial cuyo
desarrollo abre nuevos caminos para potenciar la
productividad y el rendimiento de los equipos. Este
aspecto no es otro que la capacidad de sus componen-
tes para co-crear.

Redisenar tu propio puesto de trabajo. Nuevas ten-
dencias de Recursos Humanos nos hablan del salario
emocional como una buena alternativa para retener
el talento en las organizaciones. En concreto, una de
las acciones que mejor acogida estdn teniendo es la
de ofrecer a los colaboradores la posibilidad de “re-
disefiar” su puesto de trabajo. Este rediseno realiza-
do conjuntamente con sus responsables les permite
aportar valor, desde su propia experiencia y conoci-
miento del puesto, a sus funciones, responsabilidades
y objetivos.

La Co-creacién del puesto de trabajo dota de sen-
tido a todos los elementos que lo forman, pues las
responsabilidades y objetivos que nosotros mismos
definimos desde nuestra realidad adquieren un ca-
riz més vinculante que aquello que nos es impuesto
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desde una perspectiva, en ocasiones, mds alejada. Este
principio de actuacién tiene un efecto multiplicador
cuando es aplicado a los equipos de trabajo, ya que
se extiende mucho mds alld de las propias funciones
individuales, nutre las relaciones entre los miembros
y sus roles y dota de sentido al concepto de Equipo
que tienen los colaboradores.

Partiendo de esta premisa, decidimos estructurar
sesiones para la creacion de Equipos de Alto Rendi-
miento fomentando la Co-creacién en torno a una
serie de elementos fundamentales.

o Misidn y retos: ;Cual es la mision del Equipo?
¢Cuiles son los retos derivados de esta misidén?
¢Cudles son los principales objetivos a alcanzar?
El hecho de que los miembros de un Equipo creen
junto con su responsable la misién y definan los
objetivos derivados redunda positivamente en el
compromiso y el nivel de responsabilidad adquiri-
do por ellos.

¢ Roles en el equipo: ;:Cémo se estructura el equi-
po? ¢Cudl es la contribucién de cada uno de los
roles existentes? ¢Qué capacidades aporta cada
uno? Poner en comun los roles existentes dentro
del equipo y participar en la redefinicién de los
mismos ofrece a sus integrantes la oportunidad de
reflexionar sobre las funciones de cada miembro y
crear nuevos vinculos que generen sinergias en su
seno.

o Organizacién y procesos: ; Qué procesos o proce-
dimientos debemos establecer? ;Cudles de los ya
establecidos son ineficientes y debemos cambiar?
¢Cdémo se resolverdn esas ineficiencias y conflic-
tos? ¢Qué tipo de informacién y qué canales com-
partiremos? Es hora de poner en comun los pro-
cesos y procedimientos que no estdn funcionando
dentro del equipo para establecer puntos de me-
jora o reforzar aquellos que si estdn funcionando.

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY
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Empresa

Con el esquema ofrecido por
la co-creacion conseguimos
estimular la reflexion grupal y
promover la creatividad en la
busqueda de eficiencias

Asi, una vez entendidas las funciones y responsabi-
lidades de cada miembro del equipo, es el momento
de cuestionar el acceso a la informacién que cada
miembro tiene o necesita para desempefiar las fun-
ciones antes mencionadas y tirar los muros que mu-
chas veces existen en los equipos y que crean silos
de conocimiento. Esta es también una oportunidad
tinica de explorar nuevas formas de aprovechar los
canales de comunicacién que la organizacién pone
adisposicion del equipo para transmitir la informa-
ci6n sensible que se haya identificado.

o Relaciones/Comportamientos: ; Cémo deben ser
nuestras interacciones? ;Cémo debemos relacio-
narnos con nuestro entorno? Una vez definidos
los puntos anteriores, es el momento de encontrar
nuevas formas de actuar, de impactar en el merca-
do, mediante nuevos enfoques de acercamiento a
clientes.

Los resultados encontrados hasta el momento
indican que aproximadamente el 40% de los com-
ponentes de los equipos desarrollan su capacidad de
Co-creacién con el resto de compaiieros. A diferen-
cia de los programas estandar sobre Trabajo en Equi-
po que comentdbamos al principio de este escrito,
este enfoque profundiza hasta la misma razén de ser
del equipo, consiguiendo restablecer los vinculos de
éste con el negocio y la compania. Con este esquema
conseguimos estimular la reflexién grupal, promo-
viendo la creatividad en la busqueda de eficiencias y
consiguiendo que los asistentes encuentren caminos
innovadores para el desarrollo del negocio, prestar un
mejor servicio al cliente, etc.

Nuestra experiencia en este tipo de sesiones des-
aconseja un facilitador generalista y se inclina por un
facilitador que sea conocedor del negocio y del sector
en el que opera el equipo al que ayudar en la creacion
de los cuatro elementos en los que nos hemos deteni-
do. Su entendimiento de esa realidad sera clave para
poder conducir la reunién con éxito. =
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La revolucion de la educacion virtual. ;Donde
estamos las Universidades Latinoamericanas?

;Cuantos estudiantes pueden seguir un curso virtual? ;Cémo recibir
un curso del MIT o de Stanford sin asistir a sus aulas? ;Cémo estudiar
temas de interés global en las mejores universidades si no se tiene un alto
presupuesto? ;Como lograr que los libros, articulos y contenidos escritos
en nuestras universidades sean leidos en todo el mundo? ;Cuales seran
las Universidades lideres del mundo en el futuro cercano? La respuesta a
estas y otras preguntas cambi6 sustancialmente en 2012, un aflo que bien
podria llamarse ‘el afio de los contenidos abiertos, o ‘el ano de los MOOC:s.

César Tulio Ossa
Adriana Carolina Diaz
Centro Atico. Pontificia Universidad Javeriana. Bogota, Colombia.

n s6lo seis meses (entre enero y junio de
2012), centenares de contenidos salieron
de las mejores Universidades de Estados
Unidos dando la vuelta al mundo y lle-
gando a personas que de otra manera no
habrian tenido la oportunidad de estudiar. Ahora
todas ellas tenfan acceso a un material académico
que durante décadas habia estado limitado a los es-

COMUNIDAD

tudiantes acreditados que habian pagado. Esta ola de
apertura tiene su origen en la iniciativa OpenCour-
seWare (OCW) impulsada por el Instituto Tecnolé-
gico de Massachusetts (MIT) en 2001. Bajo el lema
“Unlucking Knowledge, Empowering Minds”, el
proyecto nacié con el objetivo de publicar los prin-
cipales materiales de ensefianza —incluyendo Silabus,
notas de lectura, tareas y exdmenes — de précticamente
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MOOCs

todos los cursos del MIT. Aunque sin interactivi-
dad, certificacidn ni desarrollo de cursos en linea, fue
la primera vez que este tipo de contenido abria sus
puertas al mundo, logrando contribuciones volun-
tarias del 78% de los profesores de la institucién, de
4.600 miembros de la comunidad MIT y de més de
8.100 colaboradores externos entre individuos y or-
ganizaciones.

Tras analizar el éxito logrado con OCW, la Uni-
versidad de Harvard y el citado MIT unieron es-
fuerzos para crear desde Cambridge la plataforma
sin 4nimo de lucro EdX, con la que dieron el paso
al desarrollo de cursos virtuales completos de acceso
libre para grandes audiencias, los llamados MOOCs
(Massive Online Open Course). Asi, en marzo de
2012 definfan su proyecto como “el futuro de la edu-
caci6n en linea para cualquiera, donde sea y en cual-
quier momento”™
ron las Universidades de Berkeley, Texas, Wellesley
y Georgetown, a quienes siguieron MacGill College,
la Universidad de Toronto (Canadd), y la Universi-
dad Tecnoldgica de Delft (Holanda). Esta unién da
como fruto més de 61.000 estudiantes registrados a
dia de hoy.

Siguiendo el mismo concepto, los profesores en
ciencias computacionales Andrew Ng y Daphne
Koller de la Universidad de Stanford fundaron en
otofio de 2011 el llamado Coursera, al que pronto

. Pocos meses después, se adhirie-

se unieron las Universidades Princeton, Michigan
y Pennsylvania. Desde agosto de 2012 son ya 62 las
instituciones que comparten la misién de Coursera:
“Enriquecer a la gente con una educacién que mejore
sus vidas, las de sus familias y las de las comunidades
donde viven™. Siguiendo ese derrotero, hoy superan
los 335 cursos dirigidos nada menos que a mds de
tres millones de alumnos a distancia. En los prime-
ros desarrollados plenamente en espafiol participan,
desde México, la Universidad Nacional Auténoma
y el Tecnolédgico de Monterrey vy, desde Espaiia, IE
Business School y la Universidad Auténoma de Bar-
celona.

Todas estas plataformas tienen pues una interesan-
te caracteristica a la luz del mercado latinoamericano:
ofrecen subtitulacién en varios idiomas y abren as
nuevas posibilidades al gran ntimero de estudiantes
potenciales que no domina el idioma inglés. Sin em-
bargo, el publico latinoamericano destaca por sus dife-
rencias culturales, de intereses, de perfiles y de condi-
ciones locales especiales que de hecho son su principal
riqueza. Hacia estas diferencias han enfocado sus es-
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Porcentaje de visitas a la plataforma
iberoamericana Miriada X

Datos relativos a marzo de 2013

fuerzos las 30 universidades confiadas a la Compaiia
de Jesus que conforman la red universitaria AUS-
JAL, cuya presencia en 14 paises de Latinoamérica ha
facilitado el desarrollo de proyectos conjuntos de alto
impacto social como diplomados virtuales interuni-
versitarios y asignaturas ofrecidas desde uno de los
paises a estudiantes de todos los paises de la red. Re-
presentan a aproximadamente 200.000 estudiantes
y 2.500 docentes. A través de su red EDUTIC’s, en
2012 se inicié una profunda reflexién sobre la crea-
cién y la difusién de contenidos de calidad entre do-
centes ¢ investigadores especializados en educacién
virtual.

Para este tltimo objetivo, la Pontificia Universi-
dad Javeriana de Bogota (Colombia) fundé en 2008
el llamado Centro Atico, una unidad que desarrolla
contenidos digitales para cine, television e internet
ofreciendo la posibilidad de contar con la mejor tec-
nologia y un equipo de trabajo especializado en pro-
yectos interuniversitarios de excelencia. En su haber
cuenta con un Prix Jeunesse Suitcase alemén a mejor
programa infantil, tres premios India Catalina y una



MOOCs

Principales plataformas de universidad abierta

Creada por la Universidad de Stanford

Coursera: 334 cursos de 62 universidades

Mas de 3 millones de alumnos registrados

Creada por el MIT y Harvard University

Més de 30 cursos de 12 universidades

Méas de 61.000 alumnos registrados

Creada por Universia y Telefénica Learning

58 cursos de 18 universidades

Miriada X

Més de 170.000 alumnos registrados

A través de los MOOCs se ha consolidado una importante oferta con mas
y mejores oportunidades tanto para los estudiantes como para las institu-
ciones de Educacion Superior que estén dispuestas a reinventarse

nominacion al premio Lapiz de Acero de Colombia :
en la categorfa Internet. Hoy se accede a los proyec-
tos interactivos que desarrolla desde més de 30 paises, :
entre cllos Japén, Estados Unidos, Chile, Méxicoy :
: roamérica, a través de medios digitales en abierto,

Colombia.
También dirigidas al publico hispanoparlante
han surgido otras iniciativas como Mirfada X, la pla-

modelo de formacién basado tanto en el aprendizaje

social y colaborativo, como en el uso libre de recursos
educativos donde los interesados pudieran aprender
a su ritmo. Como base contaba con la experiencia de
OCW-Universia, que lleva anos generando en Ibe-

: proyectos propios en coordinaciéon con OCW-MIT.
. Mirfada X se abrid al publico el 10 de enero de 2013
taforma abierta en la que se ofrece para los equipos *
docentes de las universidades de la Red Universia (in- :
tegrada por 1242 instituciones de Espafia, Portugal
y América Latina) la posibilidad de crear e impartir -
MOOC:s gratuitos. Se presentd a finales de 2012 :
como una apuesta lanzada conjuntamente entre *
dicha red y Telefénica Learning Services, que pres- -
ta servicio tecnoldgico. Su intencién era ofrecer un

con 58 cursos de 18 universidades, y en sélo una se-
mana logrd el registro de 10.000 usuarios®. Su buena
acogida contintia. Actualmente cuenta con mds de
170.000 personas registradas y tiene intencién de
enfocarse ademds hacia la comunidad lusoparlante.
De esta manera se consolida una importante oferta
con mds y mejores oportunidades tanto para los es-
tudiantes (nuevas propuestas curriculares, mayor ca-

. lidad de los contenidos, tematicas internacionales y/o
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locales dependiendo de la necesidad), como para las
Universidades e instituciones de Educacién Superior
que estén dispuestas a reinventarse para ser parte de
esta revolucién (mayor posibilidad de seguimiento al
publico objetivo y mejor conocimiento de ¢l, posicio-
namiento mundial o internacionalizacién y fortaleci-
miento de alianzas estratégicas).

Ante este panorama las Universidades Latina-
mericanas tienen diversas posibilidades, entre las
que pueden destacarse:

- DPublicar cursos y contenidos en Coursera, EdX o
Mirfada X.

- Implementar MOOCs propios mediante herra-
mientas como la ofrecida por Google* ¢ integrar
una alianza de Universidades con intereses y prio-
ridades similares como AUSJAL, a través de la cual
publicar cursos con identidad latinoamericana.

La decision, no obstante, depende esencialmente
de los objetivos como pais y como Universidad, de
las necesidades y preferencias académicas de los estu-
diantes a quienes se dirige, de las fortalezas de la Uni-
versidad en una o varias 4reas del conocimiento, y del
modelo de negocio que se aspira a implementar para
lograr un proyecto sostenible.

Somos participes entonces del cambio de era de
la educacidn virtual, y tenemos en nuestras manos la
posibilidad de llegar adonde nunca antes habiamos
llegado. ; Cudnto estamos dispuestos a reinventarnos
entonces como profesores, como estudiantes, como
Universidades y paises ¢ incluso como regiones?
¢Qué quedard en nuestro modelo educativo después
de este momento histérico? Seguiremos buscando
respuestas e innovando para encontrar la verdadera
esencia de esta nueva era en la Educacion, que nos
recuerda que el tener y brindar la posibilidad de es-
tudiar a todo el planeta es lo que realmente marca la
diferencia. m

Lwww.coursera.org

2www.edx.org
3http://noticias.universia.es/actualidad/noticia/2013/01/18/
994799/ miriada-x-hace-honor-nombre-alcanzando-10-000-usua-
rios-registrados-menos-semana.html

“http://code.google.com/p/ course-builder/
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César Tulio Ossa

César Tulio Ossa es Subdirector y creador del Centro Atico de la
Pontificia Universidad Javeriana. Especializado en Produccion y Pro-
gramacién de Television de la Universidad Javeriana, estudié Cine
en la Escuela de San Antonio de los Bafios en Cuba. Los dltimos
diez afios ha dedicado su trabajo a incentivar el uso de la tecnolo-
gia como apoyo a la labor educativa, y ha apoyado producciones
audiovisuales infantiles como el cortometraje ‘Juanito bajo el naran-
jo’ y la serie ‘La Lleva’.

Adriana Carolina Diaz

Adriana Carolina Diaz es Licenciada en Disefio Industrial por la Pon-
tificia Universidad Javeriana y Master en Marketing por la Universi-
dad de Los Andes. Ha enfocado su carrera a desarrollar diferentes
proyectos de innovacion mediante Tecnologias de Informacion y
Comunicacion y disefio interactivo. Nominada al premio Lapiz de
Acero en la categoria de intenet, ha sido docente universitaria y
actualmente trabaja como Coordinadora de Disefio Digital y TIC en
la Pontificia Universidad Javeriana.



La Escuela de Ventas de Orange,
una escalada constante hacia la
mejora profesional

La compaiia de telefonia Orange es un ejemplo de como aprovechar la
inmediatez de las nuevas tecnologias a la hora de inculcar los valores cor-
porativos a toda una red comercial. Desde hace cinco afos cuenta con un
programa formativo de valor que presta apoyo a sus distribuidores para
crecer profesionalmente. En €l, cada usuario se ve animado a mejorar pro-
gresivamente mientras avanza hacia la cima de una montafa virtual, una
metafora que sin duda le ha traido buenos resultados.

Cristina Cid
Jefa de Proyectos en élogos SurLatam.
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a marca Orange lleva seis afos estando

presente en el mercado espaiol. Conocida

como France Telecom desde 1998, llegd

a nuestro pais en agosto de 2006, y desde

entonces ha ido mostrando un notable cre-
cimiento. En la actualidad cuenta con 13,2 millones
de clientes en Espafia (ocupa un 20,2% de cuota de
mercado) y ha apostado por dar un valor diferencial
a su imagen de marca. Mediante el desarrollo de nue-
vos y ms sencillos servicios de informacién, comuni-
caciones y ocio tanto para hogar como para empresas,
ha focalizado sus esfuerzos en facilitar y simplificar
su relacién con los clientes. Todo esto ha derivado
en la consolidacién de una experiencia de cliente més
fluida y apasionante.

Desde su implantacién en Espaa, Orange ha pro-
curado difundir los valores corporativos a toda su red
comercial aprovechando la inmediatez de las nuevas
tecnologias. Hace ya un lustro decidié contar con un
programa formativo que diera apoyo a los distribui-
dores, algo que ha contribuido significativamente a
la profesionalizacién de esa red. La Directora de For-
maci6n al Canal, Christine Ribas, implimenté un
modelo de trabajo con un equipo de expertos tanto
en formacién del sector como en conocimiento de
canales de distribucién. Juntos elaboraron una pro-
puesta de desarrollo para comerciales que ha sido
ampliamente elegida por los distribuidores. La razén
se debe a que desde un principio tenfa en cuenta tan-
to las necesidades y prioridades del canal, como las
estrategias orientadas a dar un servicio de mayor cali-
dad al cliente mediante la implantacién de un estilo
propio de relacién.

La escuela de ventas es actualmente un proyecto
consolidado y continuo en el tiempo. Supone un gran
reto para los comerciales de Orange, pues implica un
compromiso intenso con su desarrollo profesional.

Aspectos claves del proyecto. El proyecto de la es-
cuela de ventas comenzd en julio de 2008. Tras la
conformacién del equipo de profesionales que ges-
tionarfa desde Orange el proyecto ayudado por di-
versos colaboradores externos, lo primero que se hizo
fue un andlisis de la situacién de partida.

El andlisis de impacto inicial tuvo como uno de
sus resultados mds significtivos la creacién de un mo-
delo basado en el valor y la continuidad de una oferta
formativa actualizada y contextualizada para toda la

red.
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El programa formativo ha
consolidado los ejes de
conocimiento del negocio de
Orange y las directrices
orientadas al enriquecimiento
de las relaciones con el cliente

En sus comienzos se dedicé a la formacién del ca-
nal retail. Un afio més tarde se implantd para la fuerza
de ventas y finalmente se sumé el canal telefénico. El
punto culminante de la primera fase fue la creacién
de un itinerario organizado en ciclos formativos a los
que se accede progresivamente mediante procesos de
certificacién. Ese itinerario, con un alcance de més de
tres afios, se elaboré en base a las principales claves
estratégicas del negocio, a las necesidades de cambio
detectadas y a las demandas de los distribuidores.

El programa ha consolidado los ejes de cono-
cimiento del negocio de Orange y las directrices
orientadas al enriquecimiento de las relaciones con el
cliente. Sin perder de vista la motivacién y el desarro-
llo de las capacidades, se elaboré un plan de estudios
fijo (troncal) basado principalmente en:

- Claves de acogida: misidn, visién y valores
- Conocimiento de cliente
- Procesos y modelos de actuacién

Este curriculo se complement ademds con pildo-
ras formativas, es decir, acciones de corta duraciéon
que atendfan a las necesidades de la estrategia comer-
cial de la compaiifa y que se apoyaban en los benefi-
cios del time to market que otorga el e-learning,

La implantacién del programa tuvo lugar en no-
viembre de 2008 mediante un assessment inicial que
permitia situar a cada uno de los comerciales en un
ciclo formativo determinado. A partir de entonces se
procedié a estructurar la formacién adaptada a cada
persona.

Ladificultad y dedicacién requerida para el estudio
por parte de los usuarios va in crescendo a medida que
se avanza en las certificaciones. Una constante en el
trabajo de estudio personal debe ser reforzar el apren-
dizaje con una propuesta curricular muy practica. Por
ese motivo, en cada uno de los cursos que componen




los ciclos formativos se resolvieron los ejes de conoci-
miento mediante metodologia del caso, aplicacién en

corporativa de la experiencia de cliente.

constantes que se han materializado en un incremen-
to de clientes y un mejor indice de fidelizacién.
Para ello, se ha apostado por un sistema que per-

transferencia al trabajo cotidiano.

que conlleva son aprender y dar respuesta a cliente

Case Study

: lizacién de Orange con el canal pasa por dar apoyo
: permanente a estas figuras.
base a las diferentes fases del trabajo comercial y visién :
- Configuracion de las modalidades de imparticion.
Nunca se ha perdido de vista que el tnico findela -
escuela es dar respuesta a la demanda del canal para
profesionalizar a los comerciales, todo ello teniendo -
como meta que los clientes de Orange estén atin méds :
satisfechos con la compaiifa. Los resultados son obje-
tivos: en los ltimos anos, las encuestas de satisfaccién
realizadas por terceras partes han reflejado mejoras

Siguiendo el modelo de formacién de valor, se deci-
dié determinar las diferentes modalidades de impar-
ticién en base tanto al volumen de usuarios por ciclo,
como al modelo de costes vinculados a la necesidad
de alcanzar los objetivos estratégicos. Por esa razén
gran parte de la formacién que recibe el comercial
se hace a través de metodologfa on line, llevandose a

: cabo una parte més reducida del programa de manera
. presencial. Ademds, se estd implementando de forma
paulatina la ejecucién de formacién a través de en-
mite al alumno aprender directamente desde su pues- -
to de trabajo y que ademds le ha permitido colaborar :
con otros mediante recursos on line de respuesta in-
mediata. Todo esto ha facilitado que el aprendizaje :
sea més sélido y robusto, ya que aprender con me- : Las encuestas de satisfaccién

todologia de caso en el propio puesto promueve la -

: realizadas reflejan mejoras cons-
Desde luego, el enfoque metodoldgico de forma- :

: tantes que se han materializado

cién en el puesto no es simple cuando las dificultades -

: en un incremento de clientes y
en el mismo sitio. En este aspecto, no se ha olvidado : . . . ..
reconocer que tanto los responsables de negocio de : un mejor indice de fidelizacion
cada geograffa como los responsables de la gestién de  :
las tiendas y los formadores internos del call centre
son agentes de cambio clave en el proceso de forma- :

cién de los comerciales. Parte de la politica de fide-

tornos colaborativos. Esto se ha presentado de esta
forma para facilitar que ciertos contenidos y compor-
tamientos se trasfieran con éxito.

Planificacion basada en dar valor

FASE DE ALTO VALOR CON
IMPARTICION PRESENCIAL

CONTINUIDAD CON FASES DE
CERTIFICACION POR CICLOS

FASE DE INICIO
IMPARTIDA CON E-LEARNING

A
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El curriculo de la Escuela de Ventas se ha configurado con cumbres
para los comerciales de retail y cordilleras para la fuerza de ventas.
La vision de mejora es continua porque nunca hay un limite

Por lo general, las sesiones presenciales tienen
como objetivo reforzar y fijar comportamientos ya
trabajados previamente, ejercitar aspectos emociona-
les que afectan a las relaciones interpersonales y esta-
blecer un vinculo mas directo entre companeros de
trabajo y responsables de la escuela.

Comunicar e involucrar. Atraer a los alumnos

Desde un principio el equipo del proyecto ha
identificado la necesidad de comunicar el proyecto
de la escuela de ventas de la forma mds cercana po-
sible a las caracteristicas del comercial. Con el obje-
tivo de crear un aprendizaje productivo y divertido,
el curriculo de la escuela se ha configurado usando
como metafora una escalada de diferentes cumbres o
cordilleras del mundo: cumbres para los comerciales
de retail y cordilleras para la fuerza de ventas.

En cada ctapa, el comercial, ademds de divertir-
se escalando con Orange, tiene marcado claramen-
te cudl es el objetivo que tiene que conseguir para
poder seguir progresando en su escalada. El modelo
es un constante ascenso en el cual el alumno siem-
pre tiene una cima que alcanzar. Esto ha asegurado
mantener una visién de mejora continua, porque
nunca hay un limite. Una vez conseguido un objeti-
vo, el alumno mantiene sus expectativas de mejora,
pues la escuela no le deja sin actividad en ningtin
momento. La plataforma de gestidn disponible per-
mite acceder en todo momento al road map de cada
usuario.

Impulsar a las Areas de negocio

Gracias a la creacién de un curriculo flexible (con
una parte fija y otra variable), el equipo del proyecto
ha podido disefiar un modelo pedagdgico que facili-
ta la creacién de contenidos y en especial la involu-
cracién exitosa de diferentes 4reas de negocio de la
compaiifa. Una de las fortalezas de este proyecto ha
sido creer que el conocimiento a transmitir no viene
dado en un programa formativo estdndar, sino que
se debe buscar dentro de la propia organizacion. El
verdadero conocimiento se genera en el interior. Por
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ello se ha creado una practica de reflexidon pedagdgica
donde los responsables de producto y ventas pueden
comunicar con facilidad las ideas clave de cada inicia-
tiva comercial planificada.

Uno de los pilares de la escuela de ventas de Oran-
ge es el trabajo directo con las diferentes dreas de ne-
gocio. Por eso el equipo del proyecto se ha dedicado
a impulsar internamente el modelo pedagdgico con
el que se disenan todos los contenidos. No se ha de
olvidar que el punto de partida han sido las claves es-
tratégicas del negocio. De esta forma se mantienen
alineados los objetivos de la compania adecuando los
mensajes que se disenan a cada uno de los cursos. La
metodologfa de trabajo también facilita poder trans-
mitir con coherencia los mensajes comerciales y apro-
vechar el conjunto de todas las acciones comerciales
como refuerzo a la formacién.

Tecnologia como soporte de la formacion al canal

La segmentacion, estructura y gestién de los cana-
les de distribucién de Orange han sido un elemento
clave a la hora de decidir tanto la metodologia como
el soporte de gestion. Los criterios objetivos no sélo
se han limitado al modelo de costes, sino al modelo
de equidad particularmente a la hora de formar en
acciones comerciales que requieren un time to market
eficiente. No debemos olvidar que la metodologia de
trabajo, bien sea on line, presencial, blended (mixta)
o m-learning (a través de pequefios dispositivos mé-
viles), la otorga la propia idiosincrasia del colectivory,
obviamente, el negocio de la companfa.

Al ser un colectivo tan disperso, se ha optado por
un LMS (Learning Managenent System) utilizado
por grandes corporaciones, que ademds de aportar
robustez y solvencia, otorga gran flexibilidad sobre el
sistema y permite evolucionar en funcién de las nece-
sidades del proyecto.

El partner tecnoldgico ha establecido una relacion
de confianzay es sensible a las necesidades de Orange.
En ese sentido, para la mejora y la optimizacién de
los recursos formativos ha sido clave tener facilidad
de gestién y trasladar las demandas de los alumnos.



Después de estos cuatro anos, Orange ha consolida-
do con un tnico socio la gestién tecnoldgica, opti-
mizando ademds la gestién de costes del proyecto.
Asimismo, ha conseguido establecer acuerdos con
colaboradores estables para el desarrollo e imparti-
cién de los contenidos formativos.

Evolucion de la Escuela: la experiencia del cliente

Como con cualquier proyecto, estos cuatro afios
nos han pcrmitido evolucionar con muchos aciertos
de los que Orange se siente orgullosa. La experien-
cia ha permitido madurar, aprender de los errores y
conseguir estar més cerca de los alumnos. Una de las
claves de éxito del proyecto ha sido aplicar una exce-
lente escucha activa con los comerciales y contar en
todo momento con su opinion ante cualquier accién
formativa. Es mds, esta escucha se ha materializado
en resultados concretos, ya que el cuarto nivel (K2)
de la escuela has sido practicamente disefiado por
ellos mismos.

Pero esta actitud no sélo responde al comporta-
miento pedagégico del equipo del proyecto, sino que
es consecuencia de la evolucién de un modelo co-
mercial y a un estilo de relacién con el cliente que se
ha apoderado de toda la compaiifa. Todos los men-
sajes estdn elaborados en el tono con el cual Orange
quiere relacionarse con el mercado. La estrategia de
reforzar la experiencia del cliente se materializa en
el trabajo continuo con todos los involucrados en el
proyecto y en el disefio de la forma y del contenido
de todos los objetos de aprendizaje.

2.0: No pares de aprender

Una vez que las primeras generaciones han fina-
lizado el programa formativo, surge la necesidad de
implantar un recurso que dé la posibilidad de seguir
evolucionando, que otorgue continuidad y sentido al
esfuerzo realizado. En ese sentido, una de las tltimas
iniciativas que ha puesto en marchala escuela de ven-
tas es la implantacion de un recurso basado en redes
sociales. El objetivo es utilizar la herramienta para
fomentar el networking entre comerciales.

Sin lugar a dudas, en este entorno de colabora-
cién no se hace distincién segun la segmentacion del
canal, con lo cual es una excelente herramienta para
trabajar en equipo, obtener mejores practicas y sobre
todo consolidar conocimientos con los alumnos.

A través de una interfaz familiar y similar a la
fanpage de Facebook, el equipo responsable de pro-
yecto ha planificado la puesta en comun de diversas

Case Study

Una de las ultimas iniciativas de
la Escuela de Ventas de Orange

: es la implantacion de un recurso

basado en redes sociales. Su ob-

. jetivo es fomentar el networking,
: obtener mejores practicas y con-
: solidar conocimientos
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actividades en torno a problemdticas operativas y es-
tratégicas. En este entorno, los usuarios han aporta-
do sus ideas, cuyas conclusiones permiten consolidar
buenas practicas.

Adicionalmente, el recurso es una fuente podero-
sa de comunicacién e influencia en toda la red. Desde
luego, el estilo implantado y el alto grado de conoci-
miento que el equipo del proyecto tiene de sus usua-
rios facilitan que la labor del community manager sea
empdticay eficaz. Hasta ahora se ha presentado como
un recurso de acceso voluntario, y la respuesta es sig-
nificativamente importante cuando se analizan los
usuarios tnicos mensuales que acceden al espacio de
colaboracién. Gracias a esto, el equipo del proyecto
ha encontrado una fuente de trabajo y comunicacién
directa con los usuarios, ademds de aprovechar el re-
curso para lanzar iniciativas que fomentan el trabajo
en equipo y la creatividad de los usuarios. Obviamen-
te, gestionar una comunidad comportaba un alto
riesgo, pero los resultados refuerzan la oportunidad
del recurso para el aprendizaje permanente.

Recomendaciones que podemos poner en practica:

Tanto en las fases previas de la consultorfa como
en la implantacidn, es fundamental que las dreas im-
plicadas sean expertas en el negocio y en estructurade
canales. El dominio y entendimiento de la estrategia
es una ventaja a la hora de disenar programas de esta
naturaleza.

En los equipos de proyecto es igualmente basico
contar con roles expertos en gestiéon para poder pla-
nificar y realizar un seguimiento de todos los indica-
dores, asi como disefiar un cuadro de mando eficien-
te. La organizacién del equipo es por tanto un factor
de éxito. Por una parte, debe existir un adecuado li-
derazgo con capacidad de involucrar a stakeholders y
comunicar expectativas, y por otra, un personal cua-
lificado y operativo que sepa materializar las estrate-
gias y proporcionar los indicadores para un cuadro de
mando que ayude en la toma de decisiones.

En la actualidad, el equipo de proyecto de la Es-
cuela de Ventas de Orange estd consolidado y una
gran parte de la labor de gestion se ejecuta dentro de
la propia organizacién. ]

RACCOON E-LEARNING QUARTERLY

D R I R R I I I R R R R I R R R T R R I I R I I I I I R A R I I I I I A A A P P AP A AP S P PP

Cristina Cid Cartes

Cristina Cid Cartes es experta en consultoria de e-Learning y pro-
cesos de RRHH vinculados a la formacion con apoyo tecnoldgico.
Se ha dedicado a proyectos de incorporacion de las TIC en el cu-
rriculo escolar en LATAM, y en los Ultimos doce afios ha trabajado
en consultoria para clientes corporativos en empresas como I1BM,
Accenture, Raccoon, GEC y élogos. Actualmente es Jefa de Proyec-
tos en élogos SurLatam.
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APRENDIZAJE COLABORATIVO

Betrained es un sistema de formacion on line diferente,
sencilloy atractivo que provoca el aprendizaje
en comunidad.
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