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La clave de la competitividad se llama educacion...

Si cada empresa se convierte en una unidad educativa que
complemente la labor del sistema educativo formal,
multiplicaremos rdpidamente la capacidad humana instalada del
paris... Esa sera nuestra tactica para llevar a cabo una “revolucion
silenciosa” que transforme la realidad y haga crecer el indicador
que cuenta, el de la calidad de vida de la poblacion.

G.M. Wilson
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Universidades Corporativas en las Pymes

Es posible que no le hayamos dado la trascendencia que
merece la educacion empresarial y que no la estemos utilizando
como debiera ser. Todavia asi, podria convertirse en una clave
importante para el desarrollo y la competitividad del paris.

Hace mas de cien afos se cre6 la primera Universidad
Corporativa. Primero General Motors, Luego General Electrics y
los casos, ya famosos de la Universidad de McDonalds y de la
Universidad Disney. Hoy existen mas de cuatro mil
universidades corporativas en el mundo y todas tienen la misma
orientacién: construir la competitividad dentro de la
organizacion, con su propia cultura y sus propias caracteristicas.

La educacion empresarial se convierte en un proceso vital para
construir en los colaboradores las destrezas necesarias para
desempefar sus cargos. Lo que genera una problematica de
fondo: los psicologos y los profesionales de gestion humana
poco o nada saben de esa educacion empresarial e implica que
tampoco es de la mejor calidad. Siempre con la mejor intencion,
los procesos no se realizan como debiera ser y la pedagogia es
practicamente inexistente.
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Empecemos por decir que la educacidon empresarial no es hacer
una conferencia ni una capacitacién. Cuando usted realiza estas
actividades, en realidad, esta desperdiciando el dinero. Es por
eso, que invitamos a modelar en su organizaciéon una
Universidad Corporativa.

En este documento revisaremos algunas de las modalidades
con las cuales se ejecuta la educacion empresarial, pasaremos
por la gestion de personal y finalizaremos con el modelo
educativo y la politica educativa. Todo esto para que se haga a
una idea de lo que se puede hacer desde la direccion de
gestion del talento humano o desde la gerencia de la
organizacion.

Normalmente encontramos cuatro etapas del proceso de
educacion empresarial:

Actividades
temporales
pensadas en
sintomas
coyunturales y
requerimientos
segun los perfiles
de los cargos.

Programas de
fortalecimiento de
destrezas segun
los procesos y
procedimientos
empresariales con
simulaciones o en
el puesto de
trabajo.
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Desarrolla
organizaciones
integrales que
aprenden y que
busca hacerlas
cada vez mas
competitivas para
el presente.

Estrategia Integral
que fortalece el
presente y la
cultura
corporativa,
mientras
construye las
capacidades
competitivas para
el futuro de la
organizacion.
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Universidad Corporativa

La idea es que usted comprenda en qué etapa esta su
organizacion y la lleve al siguiente nivel.

¢Por qué una Universidad Corporativa?

Puede que el titulo de “"Universidad” asuste un poco y se vea
como algo demasiado grande. En realidad se trata de una
especificacion conceptual que la diferencia de otros tres
momentos que tiene la educacion empresarial.

Lo corriente es que dentro de las funciones del personal que
realiza la gestion del personal en las organizaciones esté la de
capacitacion, que de entrada tiene una denominacidon que no
corresponde y es pertinente hacer una precision en el lenguaje.
Lo metodologico es que la educacion, en especial cuando se
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toma en cuenta el desarrollo de competencias, se manejen tres
instancias: Ser, Saber, Hacer, y para cada una hay un modelo:

Formacioén = Ser;
Capacitacién = Saber;
Entrenamiento = Hacer.

Lo que normalmente sucede es que, segun las tematicas
corrientes de la administracién o los paradigmas de cada sector,
por ejemplo, ventas o atencion al cliente, los funcionarios de
gestion humana programen y ejecuten algunos, talleres, cursos
y conferencias para el personal. Se ven temas importantes como
Inteligencia emocional, liderazgo, comunicacién asertiva, entre
otros. La mayoria muy dinamicas y divertidas. La problematica
esta en que estas actividades no representan un mejoramiento
0 un minimo cambio en la cultura o en los comportamientos del
personal y en pocos dias, el impacto que se pudo producir,
desaparece.

Unidad de capacitacion

Esta configuracion a la cual llamamos “unidades de
capacitacion” requiere que el empleado ponga de su propio
tiempo o se saque tiempo del proceso productivo, lo que
normalmente afecta de manera mas negativa que positiva a la
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empresa. Es la razén por la cual muchos directivos son reacios a
“capacitar” al personal. Todavia asi, es una modalidad que se
debe utilizar dentro de un modelo tactico. Es decir, se debe
saber cuando y como usarla y debe corresponder a una
estrategia y teniendo en cuenta que no tiene sentido mover al
personal para una conferencia o una capacitacion tedrica
cuando podemos hacer uso de las tecnologias.

Es muy claro que la mayoria de la mediana y la gran empresa ya
lo entendieron, no obstante la pequena y la microempresa
estan muy atrasadas en el tema y eso las hace menos
competitivas. Es necesario reconsiderar los planes de
capacitacion.

Hace tiempo que no voy a las compahias a dictar mis talleres de
ventas, servicio al cliente o de habilidades blandas,
sencillamente porque los procesos de capacitacion llevan mas
de diez afos transformandose y hoy son otra cosa, sobre todo
entendiendo el relevo generacional. Al punto que tengo la
impresion de que quienes todavia contratan “talleres” y
“conferencias” estan muy rezagados frente a la competencia.

Me reuni con un gerente comercial de una mediana empresa
quien se quejé de que parte su funcion es capacitar a su
personal, todos menores de 35 afios y que era una tarea
desgastante y dispendiosa, y aunque la compafia cuenta con
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una direccién encargada de los programas de formacion, era
dificil que cubriera a todas las areas y ademas realizar un
entrenamiento de personal comercial, con los criterios que se
necesitan. Por eso, esta tarea se la dejaron a él y lo cierto es que
se sentia muy insatisfecho. Sus funciones como gerente
comercial, dedicado al negocio, no le permitian realizar un
proceso formativo para su equipo, que ademas es relativamente
numMeroso.

Sumele a esto que cuando se contrata un taller o una
conferencia, sobre todo los que tienen componentes Iudicos, se
vuelven jornadas divertidas e informativas, pero que en realidad
no se genera un real conocimiento, menos un entrenamiento, y
después de unos dias, al personal, a pesar de lo "bueno que
pasaron”, ya se le ha olvidado lo que se supone aprendieron.

Estas quejas no hicieron mas que revelar la falta de
actualizacion en los programas de formacion de las empresas.
Ya hay muchas que han avanzado en este tema, pero
lamentablemente no es generalizado. Las compafias, sobre
todo las pequefas y medianas, que van via a convertirse en
verdaderas fuentes de riqueza, es porque han logrado
consolidar entornos de aprendizaje empresarial permanente.

Cuando se lo dije este gerente comercial me mir6 como si
estuviera loco. ;Con qué tiempo y con qué presupuesto? — Me
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dijo — Estas dos variables y el hecho de que la rotacion de
personal hace que se pierdan las inversiones en formacion,
desestimula que se le ponga dinero a los planes de
capacitacion.

Otro par de razones que me demostraron que habia una
oportunidad para hablarle de como se estan manejando los
procesos formativos en las companiias que estan evolucionando.
Los mercados han cambiado, los clientes han cambiado, se
habla de cuarta revolucién industrial y de transformacion digital,
como no habria de transformarse el proceso de capacitacién.

Primero, las generaciones de empleados han cambiado. Ahora,
incluso el mas retraido y corto de ideas, maneja un celular, sabe
navegar por Google, ve videos de Youtube, maneja redes
sociales y aunque mantenga mucho trabajo, regularmente le
saca tiempo a esto que ya hace parte de su vida.

Segundo, nadie, ni usted ni yo, queremos salirle a lo aburrido,
nos gustan las cosas divertidas, es por eso que la Iudica se ha
impuesto tanto. No obstante, hay un trecho muy ancho entre la
ludica y la gamificacion. La [Udica es mero juego. Se compone
un poco cuando hablamos de pedagogia ludico constructivista
de aprender haciendo y jugando, pero no nos podemos pasar la
vida jugando. Ahi entra en accién la creacion de espacios
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gamificados. La actividad diaria debe aportar a los procesos de
aprendizaje y deben ser comodos y divertidos.

Tercero, no todo son “talleres” y “conferencias”. No so6lo son
costosos sino poco efectivos. En cuanto a eso, tiene razén. Son
altamente inefectivos sino hacen parte de un programa de
formacion continuo, lo que regularmente no sucede, pues esta
continuidad es muy costosa, sino se tiene el conocimiento.

Cuarto, toda la formacion, con las caracteristicas de las personas
de hoy, no debe, de ningin modo ser solamente presencial,
debe estar acompafiada en mas de un ochenta por ciento de
apoyo digital. Ya muchas grandes companias han trabajado en
constituir sus universidades y escuelas virtuales y eso da la
impresion de que se trata de un camino en extremo costoso.
Cualquier curso que le venden a Ecopetrol y a Bavaria es muy
oneroso, pues a estas empresas les cobran hasta cien veces mas
lo que realmente valen las cosas.

Lo cierto es que algunas plataformas de educacion virtual son
gratuitas. Si se tiene un correo de Gmail, se tiene acceso a un
canal de Youtube, gratis, las redes sociales, es otro
complemento y si la compafia tiene sitio web, tiene todo para
construir una Escuela Virtual propia a un bajo costo, en cuanto a
la plataforma. Podria ser costoso en cuanto a los contenidos
pues lo deseable es que los haga un experto, y aun asi, con un
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celular con buena camara o una camara réflex digital, se pueden
grabar buenos videos, con el mismo personal de la empresa.

Con una formacién minima, una persona puede construir toda
una estrategia formativa para la empresa.

Todavia asi, si es demasiado complejo para una organizacion,
existen otras alternativas. Por ejemplo, nosotros mismos
tenemos una plataforma colaborativa montada en un Moodle,
en las que varias compafias tienen montados sus propios
cursos de formacion, construidos con nuestra orientacion. Otros
tantos nos contrataron programas completos de formacion
basica a bajo costo por persona.

El gerente comercial me mird. Por supuesto, esto me gano por
hablar demés. El habia pensado en contratarme un “taller” o
una “conferencia” y claro, habia cambiado de idea. Se acomodo
y me pidio que le explicara todo, de nuevo y mas despacio.

Bueno, existen unos pasos previos que son los normales y que
todos debemos hacer:

a) Realizar un inventario de talentos. ;Qué saben hacer las
personas mas alla de sus funciones laborales?
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b) Medir la capacidad humana instalada. ;Con el grupo
humano que se tiene realmente que objetivos puede
alcanzar?

c) Calcular cuales son las capacidades que debe desarrollar
el personal para cumplir los objetivos corporativos.

d) Construir un plan que contemple la formacion
(competencias personales del ser) la capacitacion (sobre el
saber) y el entrenamiento (sobre el hacer)

e) El plan debe contemplar herramientas didacticas de
entorno: es decir, elementos fisicos en los puestos de
trabajo que refuercen los aprendizajes.

f) El plan debe contemplar la formacion y la capacitacién
que se debera realizar desde los celulares o computadores
y particularizado por individuo.

g) EIl plan debera contemplar los encuentros de
entrenamiento y conclusion que se realizan al final de
cada proceso de formacion y capacitacion. Estos son los
talleres.

h) El plan debe contemplar los indicadores de aprendizaje y
desempeno individualizados y adecuados a los objetivos
corporativos.

Esto implica:

e Promover el auto aprendizaje

@
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Cuando en las compafias no se reconoce el esfuerzo que cada
persona pone en su formacién, poca cultura se generara. Si
existe una variable que Iimpacta directamente en la
competitividad de las organizaciones es la capacidad de
autoaprendizaje de su personal. Las manera de promover esta
competencia es mediante el seguimiento y el reconocimiento,
individualizado.

e Descubrir ;qué tiene de divertido trabajar en esta
empresa?

Perdéneme que insista — le dije — lo que pasa es que la vida es
tan corta, el capitalismo es tan salvaje que en realidad la
mayoria de los seres humanos vivimos presos de un sistema
estresante y depresivo. Vivir es costoso y complejo.

Y si a esto le sumamos que tenemos que trabajar, se convierte
en una esclavitud. No obstante, si el clima laboral y el trabajo en
si mismo es dinamico y divertido, se convertira en una
inspiracion y nos animara a esforzarnos cada dia.

e Entender de formacion
Quiza este sea el punto mas complejo, pues una cosa es tener el

conocimiento y otra muy diferente saberlo transmitir y por
supuesto, entender el proceso de ensefianza y aprendizaje. No
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obstante, no se necesita una carrera universitaria para hacerlo.
Con unas nociones basicas se puede lograr.

No estoy demeritando con esto a las personas que estudian
para docencia, pero este es un espacio diferente e informal en
el que pretendemos que una persona aprenda lo necesario para
desempefar una tarea.

e Plataforma virtual

Lo fantastico es que las plataformas y sus montajes hoy en dia
son tan amigables que realmente cualquiera lo puede hacer, en
términos de construir. Realmente lo que se requiere es una
estrategia educativa mediante la cual, con cinco o diez minutos
diarios, a través de su celular, las personas puedan tener un
proceso formativo. Un video, un documento de lectura, un
requerimiento de producto y un test. No se requiere mas.

Claro que existen cualquier cantidad de programas informaticos
para construir material educativo, algunos son interactivos vy
estéticamente muy bellos, pero en realidad cumplen la misma
funcion de lo basico para la transmision de la informacion.
Incluso, si no se cuenta con ningun tipo de plataforma,
grabandose a usted mismo con su celular, con un buen
contenido, puede realizar un buen proceso formativo. Lo mas
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interesante aqui es el seguimiento y la verificacion del
aprendizaje.

e Talleres de practica

No todo se puede aprender desde la virtualidad, se requiere la
practica y para esto se requiere, organizacién, espacio, logistica,
y es ideal contar con un experto que esté enterado del proceso
y realice talleres de practica y de conclusion.

Por supuesto, es aqui en donde en realidad estan los mayores
costos, pero como todo en la capacitacion, es mas costoso no
hacerla y mas cuando la mayoria de las empresas en el mundo
estan avanzando en la incorporacion de las nuevas tecnologias
para la construccion de organizaciones que aprenden.

Si abandonamos el miedo a la educacién virtual, creamos
procesos en los cuales, el espacio de trabajo aporte a la
formacion, creamos programas en los cuales un empleado o
trabajador, desde su movil o computador, pueda aprender
sobre algun tema, todos los dias, cinco o diez minutos. Y ahi si,
el gerente comercial, en su funcion de entrenamiento de su
personal, puede lograr resultados superlativos con su gente.
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Centro de entrenamiento

La siguiente modalidad es menos comun, cuando debiera ser
“obligatoria” para todas las empresas. Los “Centros de
Entrenamiento” no necesariamente son espacios aparte o
diferentes a los espacios normales de la organizacion. Es mas un
concepto que un espacio.

Para llegar a tener un Centro de Entrenamiento, se deben
conocer, desde lo practico, los estandares internacionales para
la realizacion de las tareas y los factores claves de éxito para el
puesto de trabajo.

Es por esto, que es inocuo pedir experiencia cuando se contrata
a una persona, pues cada empresa debe realizar los
entrenamientos que le son especificos para esa compafia y que
la hacen diferente a cualquier otra.

No se realizan actividades colectivas. Se efectla un proceso en
cascada a partir de los lideres de area, de los lideres operativos
o de los pares calificados, y son estos los encargados de
gjecutar la formacion, individualizada, mediante simulaciones,
software o en el puesto de trabajo.

La modalidad se concentra en el afianzamiento y el desarrollo
de las destrezas necesarias para que el resultado definido para
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cada cargo sea cada vez mayor y mejor. Es el principio de lo que
se conoce como “organizaciones que aprenden” y como son
"aprendizajes” que se incorporan en la practica cotidiana no
desaparecen facilmente. De hecho, cuando son necesarios
desaprendizajes para incorporar nuevas practicas, se requieren
procesos previos de cambio.

Lo clave de esta modalidad es que incrementa, de manera
superlativa, la competitividad de la organizacién, y tiene como
restriccion que debe estar orientada metodoldgicamente, desde
lo macro, por un profesional de Comunicacién Social, dado que
se trata de un proceso de comunicacion educativa o por un
profesional de Pedagogia Reeducativa, pues potencialmente
esta basado en la afectacion de conductas. Se debe entender
que este no es un proceso académico que normalmente esta
ligado al saber, sino un proceso de entrenamiento ligado al
hacer, por eso, los procesos de ejecucion y los procesos
evaluativos no se realizan como se hacen en la academia. Se
evalUa acorde con los factores y estandares internacionales de
produccion y de calidad.

En el afo 2007 me encontraba en la redaccion de mi primer
libro “Los secretos del vendedor cinco estrellas”, cuando me
contrataron para realizar una capacitacion de vendedores en
una compania. El gerente, una persona muy recia me dijo que
estaba muy dudoso porque en su experiencia “la capacitacion
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no sirve”, pero que la de gestién humana y el de mercadeo
habian insistido; pero segin él eso era simplemente un
desperdicio de dinero. El objeto de la capacitacion era “cierres
de venta”, claro, sus vendedores estaban trayendo muy pocos
negocios. “Esto ya lo hemos hecho varias veces y no ha servido,
no veo porqué sea diferente con usted”.

Me puso en una posicion en realidad muy dificil, pero lo
convenci cuando le dije: voy a cobrarle el doble de lo que
normalmente cobro y si sus vendedores fallan en cerrar ventas
le devuelvo la totalidad de su dinero. Eso lo tranquilizo vy
finalmente dijo que no le importaba pagarme lo que fuera
siempre y cuando los resultados se vieran.

Realizamos varios ejercicios de capacitacion, pero empecé a
preocuparme, no solo puse en riesgo mi trabajo también puse
en riesgo mi reputacion. Fue alli cuando decidi suspender. Nada
de presentaciones ni talleres, nada de clinicas de ventas, no mas
capacitacion, se requeria entrenamiento en una practica real.

Mire sefnor, le dije especulando un poco. Hay una falla en el
proceso de seleccion. Ustedes se fijan en las hojas de vida de
los candidatos, les hacen pruebas psicotécnicas y diversas
entrevistas y se olvidan de lo mas importante: la competencia
practica. Se lo puse asi: la esencia de las ventas no es vender
sino servir y ese servir debe producir dinero; es decir, el sujeto
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debe estar entrenado para producir dinero mediante la
prestacion de un servicio. ;Ustedes verifican que el candidato si
esté en capacidad de producir dinero? Asi se materializa la
habilidad de cerrar ventas. Y lo siguiente es ;ese dinero es para
quién? Si una persona no es capaz de producir dinero para si
misma muy poco dinero producira para una empresa.
Decidimos realizar un ejercicio diferente.

A primera hora en la manana, con un reglamento
preestablecido y después de haber capacitado en una técnica
de ventas el dia anterior y organizado la cobertura en seguridad
social y seguridad en el trabajo, a cada sujeto se le dio una
cantidad de dinero, poca pero suficiente, con la instruccion de
que al final del dia, si queria continuar en esa empresa debia
duplicar ese dinero. No puede prestar ni poner de su bolsillo,
debe comprar y vender utilizando su imaginacion, su capacidad
comercial. Quieren ventas bajo presion, pues ahi las tienen.

Ninguno de los vendedores falld, lo que habla bien de los
procesos de seleccion; mostraron sus videos de la gestion y fue
un momento extraordinario. Uno de ellos triplicod la cantidad,
otros la duplicaron y los demas de todas maneras lograron
devolver el monto inicial y producir otra cantidad significativa.
Se consintié en que se quedaran con la ganancia. Eso no se los
habiamos dicho.
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Miré al gerente, que me habia acompafado en todo el proceso
y le dije. Sefior ahora digame que el problema de sus
vendedores es de cierres de ventas. Claro, cobré mi dinero.

Esta experiencia tuvo muchas interpretaciones. La primera de
ellas es que vemos los sintomas pero no las causas. El problema
de esta empresa era mucho mas profundo. Era de estrategia,
por una parte, y por otra, la duda de que el personal sea
realmente competente. El cierre de ventas es una competencia
técnica de los vendedores y estos demostraron con evidencias
que si las tenian. Una capacitacion sobre este tema era
totalmente inocuo, pero las directivas no lo sabian.

La capacitacion si es importante en su justa medida. Enviar al
personal a talleres y conferencias o contratarlas sin tener una
estrategia y un programa es un desperdicio de dinero.

En esta empresa aplicamos por primera vez el programa
SIEMPRE: Sistema Interno de Entrenamiento en Mejores
Practicas Empresariales, con varias consideraciones, la mas
esencial es la confidencialidad pues estamos inmersos en el
ADN, el Know How vy la estrategia de las empresas. De todas
maneras revisaremos los pasos gruesos para la implementacion
del programa:
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1. Construya el mapa de competencias del hacer, saber, ser
y mostrar que sean preponderantes como factores claves de
éxito en su mercado. Por ejemplo, un arquero de futbol ve el
movimiento del balén a una velocidad diferente de las demas
personas y eso hace que sus reflejos funcionen también de
manera diferente, aquel que mejor lo haga, sera mejor arquero.
Asi, cada posicion de la arquitectura empresarial tendra unas
competencias caracteristicas claves de éxito que aportaran a la
competitividad de la empresa en el mercado.

2. identifique las competencias claves para su organizacion
en cada puesto de trabajo y construya el mapa de
competencias estratégicas del personal. Estas competencias
enmarcadas en cuatro lineas especificas y cada una de ellas,
desarrolladas desde el mercado, la empresa, el sujeto y lo que
este quiere lograr y bajo la optica de la orientacion a los
resultados, al poder, a la afiliacion y al reconocimiento.

3. Construya un programa de formacion de formadores por
niveles. Esto no es facil, pues se requiere un compromiso
genuino con la organizacion, lo que se puede fortalecer con una
tactica de incentivos acordes a los perfiles de los participantes;
recuerde que a todos no los moviliza lo mismo. Y como politica
complementaria, por ejemplo, también por niveles, cada
empleado de la organizacion debe dedicar dos horas a la
semana al entrenamiento de otra persona. Este entrenamiento
debera estar reglamentado y sistematizado, con evaluaciones e
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indicadores que verifiquen el aprendizaje. A esta empresa en
especifico esto le costd muchisimo trabajo pero lo lograron y
los resultados se ven. Este es el centro de la actividad del
programa SIEMPRE y lo que generalmente alimenta el software
de control de aprendizaje de la organizacion.

4. Actie con rigurosidad cientifica empresarial. De nada sirve
realizar un excelente benchmarking para determinar las mejores
practicas empresariales, si su aprendizaje, adecuacién e
implementacion no se hace con la rigurosidad adecuada. Es por
eso que regularmente el programa SIEMPRE tiene un doliente
externo experto y un doliente interno también experto y que
por lo general es el encargado de desarrollo organizacional.

5. Establezca un sistema de control y evaluacion del
entrenamiento de 360 grados. Usted sabe que el aprendizaje
organizacional es uno de los factores claves del tablero de
comando; lo cierto, es que muchos gerentes hacen caso omiso
de esta obligacion.

Es necesario sistematizar las estrategias de aprendizaje en las
cuales se cruzan los requerimientos para la capacidad
organizacional, el High Potential y las World Skills,
desagregados en cada puesto de trabajo de la empresa, con los
énfasis necesarios, presupuestos, cronogramas y responsables,
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con los indicadores de proceso y de resultado requeridos para
alcanzar los objetivos de competitividad empresarial.

6. Evidencias de aprendizaje. Todo esto no lo hacemos de
bonito ni porque seamos muy buenas personas, por eso, las
evidencias de aprendizaje tampoco son rosas y se miden en
cuatro aspectos especificos: aporte a la rentabilidad, aporte al
know how, aporte al clima laboral y aporte al posicionamiento
de marca de la empresa y sus productos. Es decir, las evidencias
del aprendizaje organizacional deben ser tangibles en dinero,
en mejores practicas, en comportamiento y en reconocimiento.

El programa SIEMPRE, es mucho mas que una capacitacion. Es
tomar las riendas de la cultura organizacional orientada a la
competitividad y a la rentabilidad, a las mejores practicas y a la
reputacion, mediante las estrategias del aprendizaje.

Recuerde que contratar un taller o una conferencia sin que
estén articulados a un objetivo especifico, con indicadores

especificos de mejoramiento del desempeno, es desperdiciar el
dinero.

Promueva la cultura de la efectividad

Hablar es muy facil. De hecho, el mundo empresarial esta lleno
de filosofias que en si son muy importantes, pero que en su
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realidad practica dejan mucho que desear. La excelencia, el
liderazgo, el coaching, la calidad y el éxito profesional, la
convivencia, la sinergia y el trabajo en equipo, siendo temas
muy significativos proliferan en su discurso etéreo y parecieran
ser ideales inalcanzables.

Otro tanto sucede con la cultura de la efectividad. Son
innumerables las fuentes que nos hablan de ella y para
entenderla siquiera un poco es necesario pasar por lecturas
como el libro de Mary Walton “Coémo administrar con el
método Deming” o el de Ken Blanchard jA la carga! (Gung Ho)
pero aun asi, para un directivo sigue siendo inmaterial la
manera de aplicar estos conocimientos; por eso, en algunos de
nuestros procesos de consultoria hemos construido algunos
criterios de ejecucion que nos ayudan a bajar la teoria a la
realidad y poder asi lograr su poder transformador.

Entendamos antes que la efectividad es primero una decision,
después es un comportamiento, luego una rutina, una
competencia y es un modo de vida. Es decir que es posible
aprenderla, sin embargo, es muy del mundo interior de cada
sujeto y en ella actlan criterios culturales, de convencimiento y
de bienestar.

Si usted desea lograr una empresa efectiva, debe asegurar el
aprendizaje de cada individuo, uno a uno, como si él fuese
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Unico en el proceso. Esto podria ser relativamente facil si la
empresa es muy pequefia, pero que pasa cuando son cincuenta,
cien o mil personas o mas, ;como hacer que cada individuo se
comprometa en el aprendizaje de ser realmente competitivo?

Es en estos momentos cuando empezamos a comprender que
gestion humana no es soélo para pagar la ndmina o hacer
contratacion y que comunicaciones no es simplemente para
celebrar los cumpleanos, hacer carteleras o mandar tarjetas.

Conceptos como compromiso o sentido de pertenencia no
nacen silvestres, junto con la cultura de la efectividad, requieren
de estrategia y requieren de dolientes responsables.

Con un método de pedagogia cognoscitivista, en donde se
suman los criterios y la emocionalidad de los individuos a un
esquema de comprension del ser, el hacer, el saber y el mostrar,
y una estructura de estimulo y respuesta, analice la realidad
actual de su personal y luego determine hacia donde los quiere
llevar.

Recuerde que todos los cargos de su empresa tienen diferentes
niveles de competencias y diferentes criterios de formacion;
reviselo para que no desperdicie recursos con redundancias
inoperantes.
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Si ya una persona es altamente efectiva no debe estar en el
proceso. Esto lo averiguara con una evaluacion técnica.

Entonces, paso uno, establezca un estado del arte; paso dos,
disefie el plan; paso tres, disefie patrones de comportamiento
corporativo e indicadores de proceso; paso cuatro, ejecute, y
paso cinco, haga seguimiento y ajustes sobre la marcha, nunca
espere hasta el final.

Para establecer el estado del arte, verifique la correlaciéon entre
los comportamientos actuales de las personas y los requeridos
por su visién, mision, valores, objetivos, metas, estrategias y
tacticas.

Es posible que estos ultimos no sean claros lo que conlleva a
comportamientos que tampoco son claros y por ende la
empresa sea poco efectiva; todo esto implica que se requiere
una profunda reflexion sobre su filosofia corporativa antes de
establecer un mundo de lo correcto para los comportamientos
de sus colaboradores.

El disefio del plan debe incluir lo estructural de todo proyecto:
objetivos, metas, actividades, cronograma, costos e indicadores
y un mapa de resultados esperados. Es indudable que esta
intervencion en la cultura corporativa debera tener una
ganancia demostrada en primera instancia en reduccion de
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costos, mejoramiento de procesos e incremento de |la
rentabilidad y en segunda, en mejoramiento del clima laboral.

Pasos de implementacion

1. Se establecen los objetivos
2. Se determinan
comportamientos

Se define el plan

Se comunica la ideologia

Cada paso se debe controlary
verificar.

La conocen

La aprehenden

En el caso de no generar un
cambio, se debe regresar,
siempre al principio.

La aprenden y asumen

La vuelven habito

3
4
5.
6. La saben
7
8
9
1

0. Se genera cultura

Los comportamientos se construyen a partir de variables
inconscientes y en lo externo se materializan con lo que las
personas hacen, las decisiones que toman, la manera como se
comunican y tratan a los demas. Esto es: para modificar los
comportamientos, debe modificar las variables inconscientes;
sin embargo, como usted no sabe cuales son estas variables
inconscientes, lo que debe hacer es construir una serie de
patrones de comportamientos que sean visibles y previsibles, de
tal manera que se practiquen hasta que las personas los
interioricen:
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Haga que su gente, desde lo interno:

Vuelva la disciplina como un modo de vida
Se acostumbre a aprender

Se acostumbre a generar valor

Se acostumbre a resolver problemas

Se acostumbre a servir

Se acostumbre a escuchar

Se acostumbre a ser ingenioso

Se acostumbre a ser feliz

Se acostumbre a ser competente

0. Se acostumbre a ser ganador

= 00NV~ WN =

Y desde lo externo

e Cumpla con lo que dice

e Cumpla su programa diario

e Controle sus emociones

e Decida rapidamente

e Se asegure de hacer lo adecuado

e Conozca los procesos

e Tome siempre la iniciativa

e Tenga un proposito en lo que hace
e Tenga un pensamiento procesal

e Tenga sus indicadores personales
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Se habra dado cuenta de que estas variables son
comportamientos procedentes de la comunicacién y la
educaciéon y lo que debe hacer es crear situaciones conducentes
a cada una. Es esto lo que debe registrar en su plan de
actividades, algunas seran de entrenamiento, otras seran de
capacitacion, y en su totalidad son de la vida diaria.

Es decir, las situaciones no son nada extraordinario, es
simplemente cartografiar la vida de la organizacion y controlar
las circunstancias que se presentan para utilizarlas como
educacién experiencial, cada una con su indicador.

Como la efectividad, primero, es una decision, los criterios se
deben compartir. A las personas se les debe contar lo que se va
a hacer, como se va a hacer y lo que se espera de ellos.

En su aplicacion, cada empleado debera tener un rol en el
desarrollo de las situaciones, las cuales deberan estar bien
descritas, y también cada empleado debera tener un rol en el
seguimiento y la aplicacion de los indicadores.

Por supuesto, no le puedo decir cuales son las situaciones que
pondran en marcha estos comportamientos, eso depende del
tipo de empresa y de las intenciones que usted tenga; pero lo
que si le puedo decir es que en procesos de gestion del cambio
lo hemos hecho y funciona.
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El resultado comun es que las empresas duplican su efectividad
en general. Asi que no lo piense mas y manos a la obra.

Escuela Corporativa

Lo que nos lleva a la tercera modalidad: la “Escuela
Corporativa”. Es en esta cuando realmente podemos hablar de
“formacién por competencias” y de “formacién integral”, pues
combina la disposicidn para los aprendizajes del Ser, el Saber y
el Hacer, incluyendo en el proceso toda la dimensionalidad del
ser humano. Es toda la materializacién de la brecha conceptual
entre lo que conocemos como “recurso humano” que tiene una
vison netamente operacional-productiva y la gestion del
“talento humano” que concibe a la persona desde una mirada
holistica. Todavia asi, la Escuela Corporativa tiene como foco el
fortalecimiento de la organizacion para la competitividad
inmediata desde cuatro componentes: técnico, procedimental,
humano y comercial. De ahi, que las Escuelas Corporativas
regularmente estén divididas en tres o cuatro areas: Liderazgo,
Comercial y Produccion - ultimamente se ha agregado lo
ambiental. Dicho asi, se encuentran las “Escuelas de Lideres”, las
Escuelas de Ventas” y las “Escuelas de Produccion y Logistica”.
Estas denominaciones son una caracteristica indicativa de que
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en esa empresa existe una concepcidén competitiva de la
educacién empresarial.

Las Escuelas Corporativas combinan los procesos de Centros de
Entrenamiento y las Unidades de Capacitacidon, y los hacen
extensivos hacia la integracion de la formacion, la capacitacion y
el entrenamiento, configurando el afianzamiento de una
“organizacion que aprende”, realizando una permanente
actualizacion y administracion de la cultura corporativa. En otras
palabras: es dificil que se hable de la gestion del desarrollo
organizacional y de la gestion de la cultura, sino se tiene una
adecuada e integral ejecucidon de la estrategia educativa de la
organizacion y esto, normalmente, es mediante una Escuela
Corporativa.

Asi que si usted llega a una empresa y esta figura no existe...
sospeche. Otra de las caracteristicas de esta modalidad es la
vigilancia al proceso de crecimiento de cada individuo, desde
gue entra hasta que se va de la organizacion.

Coémo tener su propia Escuela de Ventas y Servicio

Un importante gurd del mercadeo afirmdé que los cargos de
vendedores no deberian existir y que la necesidad de estos era
inversamente proporcional a la capacidad estratégica de las
companias, es decir, entre menor sea la calidad del mercadeo
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mas se requieren los vendedores. No obstante, los mercados no
estan tan evolucionados y a muchos de los clientes todavia les
gusta que los atiendan.

La tecnologia ha cambiado radicalmente la forma de comprar y
de vender. Mas alla de las tiendas virtuales, las ventas por redes
sociales, las aplicaciones, estan los desarrollos para los puntos
de venta y los dispositivos para la venta en los canales fisicos; y
todo esto ha sucedido en un periodo de transiciéon en la que
todavia existen aquellos gerentes que piensan en “vender” a
costa de “lo que sea” y los gerentes que comprendieron que su
funcién principal no es vender sino generar “rentabilidad”,
construir riqueza y construir futuro.

SPor qué le proponemos tener una Escuela de Ventas y de Servicio?

En este escenario, encontramos también a los subsecuentes
vendedores. Los vendedores “entrones’,  “dindmicos”
"habladores” y “persuasivos” capaces de enredar una pestafa y
de venderle un andén a un gamin.

Encontramos a los vendedores técnicos, profesionales de todas
las areas, menos de las ventas, por ejemplo, contratan a un
ingeniero quimico para las ventas de farmacia o la visita médica,
y suena muy logico tener a un ingeniero electricista para vender
servicios energéticos, aunque en realidad no sepan lo que es
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vender. Encontramos a los vendedores de Contac Center y a los
vendedores de comercio electrénico; y, por ultimo, estan los
vendedores de oficio, normalmente formados empiricamente y
cuyo talento es en realidad las ventas. Estos ultimos son
exiguos.

Todos estos casos constituyen una muy fuerte restriccion a la
competitividad de las companias. Ninguno de ellos es, en
realidad, un vendedor profesional.

Partamos por reconocer que en el pais tenemos afos de atraso
en nuestro tejido empresarial. Significa que cada organizacion
debe hacer un esfuerzo por ponerse a la vanguardia de su
sector y eso incluye las mejores practicas empresariales vy
comerciales.

Para que un pais en realidad evolucione, sus empresas deben
evolucionar y nuestra realidad no es esa. A pesar de la
tecnologia, nuestras empresas, en su manera de funcionar,
siguen perteneciendo a los siglos XVI al XIX, unas pocas operan
como a principios del siglo XX, y son realmente escasas las
empresas que funcionan como pertenecientes al siglo XXI.

Para la muestra un boton: las maquinas pueden ser diferentes y

modernas, y todavia asi, una empresa de confecciones de
nuestro pais funciona igual que una empresa de confecciones
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de principios del siglo pasado en Estados Unidos. Estas brechas
culturales representan otra muy fuerte restriccion para la
competitividad de las companias. Sin importar la tecnologia que
se tenga, una empresa es un modelo de pensamiento que se
inserta en un escenario mundial.

A diferencia de una Universidad Corporativa, que es integral y
busca construir futuro, una Escuela Corporativa se concentra en
las competencias. capacidades y habilidades, del presente, para
obtener resultados solidos en los estados financieros.

Asi las cosas, se pone en evidencia que es necesario trabajar,
desde la perspectiva de la cultura y de los procesos de
formacion, la construccion de un escenario de aprendizaje
organizacional para la competitividad, en el cual se articule el
desarrollo  organizacional con las mejores practicas
empresariales y comerciales, buscando alcanzar estandares
internacionales.

SCoémo se plantea una Escuela de Ventas?

En el mundo de los vendedores, existen dos modelos de
pensamiento que normalmente no se mezclan. El primero se
llama “Tropas de Ventas” y el segundo se llama “Venta
Consultiva”. Ambos modelos son validos y se usan segun las
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tacticas comerciales. Aunque, como es costumbre, terminamos
tergiversando los conceptos.

Las “Tropas” o “Comandos” o “Equipos” de Ventas, como
también se les conoce, concibe a los sujetos como un “recurso”
que se articula en un “engranaje” y cumple una funcion
operacional. Se caracterizan por tener una alta y rapida rotacion
y genera una muy regular reputacion organizacional.

Con algunas excepciones, es muy comun encontrar en este
renglon a los Contac Center, los vendedores de celulares, de
servicio exequiales, de programas de inglés, de seguros, de
programas vacacionales y colocadores de tarjetas de crédito,
entre otros. Ultimamente se ha acogido como moda llamarle
“formador” a los supervisores de base de los grupos de
“ataque” y el estilo de ventas, me atrevo a decir siempre, es a
presion.

La venta consultiva se caracteriza porque los vendedores
requieren mas habilidades estratégicas, aunque también
cumplen funciones operacionales.

Deben conocer profundamente el mercado, conocer al cliente y
su comportamiento, conocer el mercado del cliente y conocer
su producto o servicio. Todo en ese orden, sin que ninguno sea
menos importante que el otro.
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En esta categoria entran los vendedores de tecnologia, los
vendedores empresariales e industriales, lo que llamamos canal
institucional, los asesores de crédito, la visita médica, y, aunque
parezca lo contrario, se incluyen el canal de Horeca, de almacén
y el TAT. La razdn es que son ventas que requieren un alto nivel
de asesoria y el vendedor esta “sélo” frente al cliente.

Una variable que diferencia a ambos tipos de vendedores es
que este Ultimo busca la retencion, la recompra y la
recomendacion del cliente. Son ventas que van desde mediana
a muy alta complejidad y la rotacion de vendedores es
relativamente menor.

Cada tipo de vendedor requiere un proceso formativo diferente
y, segun la linea que se escoja” la intensidad y el modelo
pedagogico es diferente.

Dicho esto, en términos de estructura, el esquema es el mismo:
Parte 1

e Se inicia por un “estado del arte” de la estrategia
comercial de la organizacion y de las caracteristicas del
mercado, buscando establecer los factores clave de éxito 'y
el alcance de los resultados de la empresa en ese
mercado.

D
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e Se realiza un rastreo de estadndares internacionales de
Buenas Practicas Comerciales.

e Se establece un “estado del arte” de la cultura
organizacional.

e Se establece un “estado del arte” de la realidad de las
diferentes jerarquias de la estructura de ventas:
supervisores, jefes, directores y gerentes.

e Se establece un “estado del arte” de las actuales
competencias, capacidades y habilidades de los
vendedores.

Parte 2

e Se establecen las “brechas” entre el discurso
administrativo, la comunicacién comercial y las practicas
comerciales.

e Se construye una propuesta de alineamiento de objetivos
y superacion de brechas desde lo estratégico.

e Se construye una propuesta de un programa formativo
que corresponda a ese alineamiento de objetivos.

e Se plantea una bateria de indicadores de resultado de la
formacion.

Debemos insistir que el juego empresarial no es a la que mas
venda sino a la que mayores ganancias genere en sus
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resultados financieros. Esto se debe incluir en los indicadores de
resultado.

Parte 3

e Se implementa el programa formativo segun la estructura
operacional de la organizacion.

Parte 4
e Se evallay se ajusta el proceso formativo.
SCémo se estructura una Escuela de Ventas?

Una escuela no es un curso, ni un conjunto de talleres, ni
clinicas de ventas, aunque estos elementos se usan como parte
de una tactica en el proceso educativo.

Una escuela, en su nivel basico, parte de ser un Centro de
Entrenamiento Comercial. Esto implica que para su operacion
requiere de varios componentes:

Componente 1: Estructura Educativa

e Significa tener un proceso de disefio instruccional
e Tener un cuerpo de instructores (normalmente es externo)
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Componente 2: Estructura operacional

Implica tener una infraestructura fisica
Una infraestructura tecnoldgica

Un personal de soporte informatico
Un personal de logistica y eventos

Por supuesto, la estructura de costos depende del alcance y los
objetivos de la formacidn y de la cantidad de personas a formar.
Es por eso, que presentar una cotizaciébn sin conocer a la
organizacion es exponerse a no contar con los recursos
suficientes a la hora de ejecutar.

$Coémo funciona una Escuela de Ventas?

Asi como de la “estrategia” se desprende la "tactica” como los
diferentes pasos para ejecutar esa estrategia, de la “pedagogia”
se desprende la “didactica” como los pasos, procedimientos y
elementos para ejecutar esa pedagogia. En ese sentido, el
modelo pedagodgico de una Escuela de Ventas es la formacion
por competencias enfocadas en el "hacer”, el ser, el saber y el
socializar.

Se utiliza un modelo pedagogico en cuatro partes:

NeoConductismo Cognoscitivista, Ludico, Constructivista.
Aunque es mejor llamarlo por un nombre menos técnico:
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Entrenamiento Experiencial, Experimental y Expandido para
Ejecutivos.

La metodologia operacional se divide en cinco partes:

1)

2)

3)

4)

5)

Learning in job. Mediante un Sistema de Tutoring o
Coaching, en la que cada superior inmediato suministra
conocimiento, revista, evallua y lleva el seguimiento de
cada persona en su puesto de trabajo, apoyado en una
estructura de mévil — learning.

Microformacion en elearning. Son programas de
contenidos tedricos de corta duracidén y que esta dirigido
a fortalecimiento de saberes en areas especificas.

Eventos de apertura y de cierre. Actividades
presenciales o virtuales en los cuales primero se explica el
proceso de aprendizaje y al final se evalUa ese aprendizaje
en términos del hacer.

Pruebas evaluativas. Son actividades no programadas
con las cuales se mide el nivel de aprendizaje de los
sujetos.

Formacion continua virtual. Son programas de
aprendizaje complementario y que no tiene que ver con
las funciones del cargo sino con el desarrollo profesional.
En este caso, se ejecutan cursos, talleres y diplomados, vy,
a diferencia de los anteriores, son opcionales.
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El procedimiento tiene la siguiente estructura:

e El estudiante reconoce los factores claves de éxito en el
cargo mediante un proceso descriptivo

e Reconoce sus brechas frente a esos factores claves

e Realiza actividades de adaptacion a esos factores claves

e Realiza seguimiento a su proceso adaptativo

e Establece parametros de superacion de esos factores

e Establece nuevos objetivos de aprendizaje

Como puede ver, el proceso de disefio, estructuracion,
implementacion y evaluacion de una Escuela de Ventas,
requiere comprender cémo funciona un modelo educativo.
Tiene su complejidad y tiene su costo.

No obstante, este costo no se compara con las posibilidades de
incremento de la rentabilidad cuando se realiza una labor
comercial mas ortodoxa y como fruto de un proceso de
entrenamiento real. Es por eso, que contratar una conferencia,
un taller, un seminario o una clinica de ventas, poco o nada le
aporta realmente a la organizaciéon y es un desperdicio de
dinero.

Diferente de cuando se construye un modelo denominado

“organizaciones que aprenden” y se instaura una cultura de
aprendizaje continuo basado en competencias. Una férmula
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para tener empresas realmente capaces de competir y de crecer
con éxito en diferentes escenarios.

Hasta aqui, el ejercicio de la educacidon empresarial esta
concentrado en el fortalecimiento de las destrezas y habilidades
para el incremento de la competitividad presente de la
organizacion. Diferente de la Universidad Corporativa que
ademas de realizar esto mismo, se involucra mas en el
desarrollo de la competitividad futura.

Universidad Corporativa

La razdn por la cual recomendamos una Universidad
Corporativa y no simplemente una Escuela, es porque va mas
alla de los procesos formativos y se concentra en el desarrollo
de habilidades corporativas que buscan el crecimiento futuro y
la generacion de riqueza de una manera escalable y sélida. Esto
implica que no bastan las destrezas competitivas para el
presente y que la construccion de criterios y acciones para la
evolucion, cambio o reinvencion, se convierten en la tarea
permanente.

Las Universidades Corporativas estan orientadas al desarrollo de

la capacidad competitiva, al desarrollo organizacional, a la
gerencia de la cultura, a la implementacibn de nuevas
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actividades empresariales y a la creacion de nuevas estructuras
y nuevas relaciones organizacionales.

e Inicia con un estado del arte de la organizacion, de las
personas y del sector en el que compiten.

e Se realiza un benchmarking de las mejores practicas
competitivas del sector — Estandares Internacionales.

e Se prospectan las condiciones competitivas para rangos
de futuro.

e Se disefan flujos continuos de formacion en factores
competitivos organizacionales.

e Se disefian programas integrales y multidimensionales de
formacion en competencias personales y profesionales.

e Se generan espacios para la construccion de futuro.

Parece un poco extrafio, pero no lo es. Una Universidad
Corporativa, se maneja como una universidad real aunque no lo
sea. La educacion empresarial es mas ambiciosa y de mayor
calado, tiene mayores conexiones con el mundo, entrena en
habilidades futuras y promueve “fuertemente”, la Investigacion,
la Innovacion y el Desarrollo.

También implica una mayor articulacion con las demas areas de
la organizacion, con la exigencia permanente de la evolucion.
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Dentro de los procesos de planeacion estratégica de cada area
operacional, se deben incluir los objetivos de desarrollo futuro y
articularlos como parte de la gestion de la Universidad
Corporativa, la cual se encargara de equipararlos con el mundo,
modificarlos o ajustarlos a la realidad y convertirlos en procesos
formativos que de todas maneras no deben entorpecer la
competitividad presente.

Administracion

Operaciones A ~ Gestion
y servicios . Humana

Comunicaciones
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¢Cuales son las dimensiones una Universidad Corporativa?

Una Universidad Corporativa no es un espacio fisico, no
depende del tamafio de una empresa ni del nimero de
empleados. Depende de la vision e incluso la ambicién de los
duefios o cuerpos directivos y es una metodologia de gestion.
Es decir, la empresa puede tener uno o dos empleados vy
todavia asi, es posible utilizar los criterios de Universidad
Corporativa. En ese sentido, la materializacion tiene,
esencialmente, cuatro escenarios de accion:

o Desarrollo de la practica operacional

Se enfoca en establecer un modelo de operacion competitivo
como una conducta de entrada y establecer hacia donde debe
evolucionar como una conducta de llegada, incorporando
etapas de crecimiento progresivo. Es decir, no sélo entrena a las
personas, modifica procesos y procedimientos primero para
alcanzar altos estandares en el presente y, sequndo, construir
los procesos y procedimientos para el futuro.

e Desarrollo del conocimiento y la innovacion

Como fruto de lo anterior, la Universidad Corporativa establece
una “ruta del conocimiento y la innovacion”, determinando,
potencializando y desarrollando procesos de investigacion,
creacion e invencion.
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Lo interesante de esto, es que en su conjunto se convierte en
una manera de pensar de cada persona de la organizacion,

e Desarrollo de personas

Cada persona es vista de una manera integral en el presente y
proyectando su crecimiento futuro. Implica que, sin importar la
cantidad de personas que tenga la organizacion, puede ser una
o pueden ser miles, el proceso formativo, la planeacion y
ejecucion de su crecimiento, es individual, con el criterio de que
cuando las personas crecen y evolucionan, las organizaciones
crecen y evolucionan, pues las empresas no son las estructuras,
las empresas son las personas.

e Desarrollo de la cultura

En su conjunto, la Universidad Corporativa toma, estructuras,
procesos, procedimientos y personas, desde una conducta A, la
hace competitiva para el presente y la lleva hacia una conducta
B, deseada para el futuro. En este sentido se materializa no solo
el desarrollo organizacional, también la evolucion de la cultura
corporativa.

¢Como se gestiona una Universidad Corporativa?

Como se ha dicho, la Universidad Corporativa es un concepto
que no depende del tamafo de la organizacion ni del nimero
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de empleados, todavia asi, aunque exista o no un Sistema de
Gestion de la Calidad, su estructuracion se basa en dos
procesos que a su vez se subdividen en escenarios de actuacion,
entendiendo que el ideal es manejarla como se haria con una
Universidad real, pues eso facilita integraciones, alianzas vy
convenios.

Proceso Gestion Educativa:

Gestion de gobierno escolar

Gestion académica, docentes y estudiantes
Gestion de tecnologias y soporte

Gestion de medios educativos y audiovisuales
Gestidon de bienestar integral y proyeccion social
Gestion de operaciones y eventos

Proceso Gestion Operacional:

Gestion Administrativa y Financiera

Gestion de Mercadeo y RRPP Comerciales

Gestion de Investigacion, Innovacion, Desarrollo y
Extension

Gestidn de convenios y relaciones internacionales

Gestion de proyectos e Intraemprendimiento

Gestion Legal

La gestion legal es importante, pues hay areas del conocimiento
que estan reguladas y porque si se realiza generacion del
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conocimiento, innovacién y desarrollo, la consecucion de
patentes se vuelve una tarea cotidiana. Otro tanto sucede con el
mercadeo pues si bien lo normal es que la Universidad
Corporativa sea un centro de inversiones, también cuenta con la
posibilidad de convertirse en un centro de ingresos, lo que
permitiria cubrir, aunque sea parcialmente, los costos del
gjercicio, teniendo claro que la rentabilidad de este no se mide
solo por el area sino por el incremento de la competitividad
general de la organizacion.

Una universidad real se demora cinco afios para formar un
profesional. Una Universidad Corporativa, como Ilo ha
demostrado IBM, puede hacerlo de seis meses a un afno, al
concentrarse en el hacer especifico de la profesion. Se conoce
como metodologia “Nano Degree”. Esto es posible para la
mayoria de las areas del conocimiento, excepto para las
relacionadas con la salud y demuestra todo el potencial que
tenemos al hacernos cargo de la formacion de nuestro personal.
Es por eso, que podemos explotar nuestro Know How para
poner nuestra Universidad Corporativa en el mercado.

La gestion de personas desde la Universidad Corporativa
Si tenemos como criterio que la cultura corporativa es la suma

de comportamientos visibles de las personas, primero vy,
después, de la organizacion, la tarea de la Universidad
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Corporativa implica un alineamiento entre ambos de tal manera
que se presenten como una unidad. En primera instancia esto
pareciera un cometido utopico casi imposible de lograr, pero
esta es una de las tareas corrientes de una verdadera
comunicacién organizacional y se denominan procesos de
“posicionamiento ideoldgico institucional” inmiscuido con lo
que hoy se conoce como “Engagement” o “Endomarketing”.

Este alineamiento debe estar presente e inmerso en todas las
etapas de un sujeto durante su vida en la organizacién:
Induccién, el entrenamiento, la capacitacién, los planes de
crecimiento, de sucesién y de retiro.

Implica tomar a cada individuo desde sus diferentes
dimensiones, su estado del arte en cuanto a sus potencialidades
y plantear un proceso de desarrollo.

Dentro de este proceso, se tienen en cuenta las habilidades
presentes del sujeto y su adaptacion frente a la tarea y a los
resultados del cargo, y plantear un proceso de entrenamiento.

Y asi, como las organizaciones tiene vision de hacia donde

quieren ir, los sujetos también tienen suefios y aspiraciones.
Parte de la tarea de la Universidad Corporativa es permitir que
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esos suefios se materialicen ya sea con planes de carrera, los
cuales prefiero llamarlos “planes de crecimiento”, o
apalancando a los sujetos para que superen la organizacion y se
proyecten fuera de ella.

Desarrollo — Desarrollo Desarrollo
Individual Colectivo Organizacional

Habilidades . Tactica Habilidades
personales operacional Corporativas

Aspiraciones ; Objetivos Estrategia
personales corporativos Corporativa

En este sentido, se ha tenido una especie de discusion sobre el
hecho de que una empresa capacite y entrene al personal y
luego este se marche de la organizacion. Pues lo ideal es que no
se queden. En promedio, con los planes de crecimiento, una
persona debe cambiar de cargo o ascender cada dos anos, con
maximos en un rango entre seis y diez aflos de permanencia en

D
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la organizacién. Un tiempo mayor a este significa una pérdida
de competitividad en el sentido de que los seres humanos
tendemos a acomodarnos.

Si la organizacién esta en evolucién permanente, las personas
también deben estarlo hasta que no haya mas hacia donde
crecer en la actual estructura y deban buscar otros escenarios.
También implica que un tiempo minimo son dos afios para
materializar un proceso formativo con un sujeto y sea sucedido
en el cargo actual por otra persona.

Es importante, dentro de la gestion educativa, encontrar
aquellas cosas que promueven la automotivacion de los
equipos de trabajo, bajo el entendido de que nadie motiva a
nadie, aunque los lideres, a veces, hagamos las veces de
porristas con nuestros colaboradores. Esas cosas que
promueven la automotivacién y que llamamos Insights, son:

e Proteccion familiar

e Trascendencia Espiritual

e Mision humana y de servicio

e Desarrollo econébmico

e Desarrollo profesional

e Desarrollo y autoconciencia personal
e Desarrollo y solidaridad de equipo

&
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Cada accion que se tome debe tener en cuenta la totalidad de
los Insights. Estas acciones se estructuran en la formacién por
competencias, comprendiéndola asi: la competencia es la
construccion macro, las capacidades las tomaremos como las
“potencialidades” y las habilidades como las acciones materiales
y evidencias de la aplicacion tanto de las potencialidades como
de las competencias.

Competencias

Aunque técnicamente no calificarian como competencias,
valoramos cuatro criterios amplios y permanentes que deben
matizar los comportamientos de los sujetos: Compresion,
Calidad, Calidez y Comunicacion.

La comprension como el poder “ver y entender” escenarios,
sucesos, sujetos y objetos, y las multiples relaciones entre ellos.
La calidad como una manera de hacer las cosas, la calidez como
una manera de tratar a los demas y comunicacién, como una
manera de proyectarse al mundo.

Capacidades

Si bien son potencialidades, implican las posibilidades de
desarrollo y crecimiento frente a la tarea, frente a los resultados
y frente a las empresa. En ese sentido las potencialidades son:
Capacidades técnicas del cargo, Capacidades organizacionales,
Capacidades humanas, Capacidades para el servicio.

&
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Habilidades

Si bien representan el hacer inmediato, se plantean como
aprendizajes a implementar: Actualizacion del conocimiento y
en el manejo de tecnologias. Practica y técnica especializada.
Afianzamiento de la personalidad. Integracion al colectivo.
Sobre todo para esto ultimo se propone como procedimiento la
metodologia de Centros de Entrenamiento. Lo que se conoce
como Learning on the Job, es decir, que el puesto de trabajo es
el primer ambiente de aprendizaje.

Plan de crecimiento y escalafonamiento (Similar a un plan
de carrera, sin serlo)

Aunque seria lo ideal, todas las organizaciones no estan en la
posibilidad de tener lo que se conoce como “planes de carrera”
y que delimita una ruta de como va a evolucionar y ascender un
sujeto dentro de una organizacion. Dado que no siempre es
posible, prefiero denominarlo “planes de crecimiento” que no
necesariamente implica un ascenso de cargos y que, de manera
favorable, puede ser mas integral en términos del desarrollo de
las diferentes dimensiones humanas de un sujeto. El
crecimiento no necesariamente tiene que ver con ascensos ni
salarios, sino que incluye otros aspectos de la vida.

Todavia asi, se parametriza como un plan de carrera, sumandole
un escalafonamiento que permite saber en qué nivel y con qué
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calidad ha evolucionado un sujeto dentro de la organizacion.
Un ejemplo es:

e Cada sujeto determinara hacia dénde se quiere dirigir
dentro o fuera de la organizacién, en un rango de afos.

e Se requeriran un promedio de dos afios para un
nombramiento interno o apalancamiento externo y haber
cumplido con el programa formativo (acorde con los
OKRs de la organizacion).

e Para lograr ese objetivo, la organizacion dispondra un
programa formativo anual que el sujeto debe cumplir,
sabiendo que compite con otros — internos y externos.

e Este programa tendra unos componentes de actualizacion
y unos componentes de desarrollo.

e Se dispondra de una clasificacion de puntos por colores y
etiquetas para determinar el nivel de cada sujeto.

e Cada lider sera responsable de que su equipo de trabajo
evolucione y recibira por esto, puntos en el escalafon para
su propio plan de crecimiento.

e Todo se soportara en un software en linea.

Por supuesto, todo esto debe tener una parrilla de indicadores
clave, medidos por el jefe inmediato. Por ejemplo:

o indice de potencialidad (Capacidades distintivas
desarrolladas por el sujeto)

&
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e Indice de desempefio (Habilidades practicas +
productividad — fallo)

e Desarrollo de conocimiento y creatividad

e Desarrollo del comportamiento

e Aportes al mejoramiento de procesos

Y sumado a esta mediciobn, un marco tedrico de
comportamiento que se establece mediante un codigo de ética
del personal de la organizacion y que todos, sin excepcion,
deben cumplir.

Modelo Educativo por Competencias

Ver videos, leer documentos, e incluso, asistir a cursos o talleres,
no es formacion por competencias. Se requieren estrategias de
aprendizaje que van mas alla de la mera forma, con un
programa de evidencias que demuestren el desarrollo de la
competencia, de lo contrario no seria Optimo para la
organizacion.

El modelo que se propone inicia por agregar un elemento. Al
principio hablamos de Formacion, Capacitacion, Entrenamiento,
y vamos a agregarle: Entretenimiento, como un criterio
transversal para apalancar el modelo pedagdgico que
expresaremos en dos partes: Educacion, Experiencial,
Experimental y Expandida. Educacion: aprender y desaprender
paradigmas. Experiencial: involucrando la vida. Experimental:
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probar cosas nuevas. Expandida: mas alla del ambiente de
aprendizaje.

Esto desde la perspectiva del aprendizaje. Desde la perspectiva
de la ensefanza el modelo es Neo conductismo Cognoscitivista
— Ludico Constructivista, lo que implica que instructor debe
construir un escenario delimitado que no cohibe al estudiante y
que este entiende lo que hace. Este escenario es gamificado y
es el mismo estudiante quien construye su entendimiento y su
conocimiento.

Cuando hablamos de “Expandida” es porque se consideran
“ambientes de aprendizaje o el aula, que en nuestro caso es lo
mismo que el puesto de trabajo, y la virtualidad. Sin embargo,
consideramos también el “fuero interno” y es la capacidad del
estudiante de reflexionar por fuera del aula o del internet, y el
“fuero externo” como la aplicacion de conocimiento en el
entorno, es decir, por fuera del ambiente de aprendizaje.

Desde alli, se materializa el proceso metodologico - Blended
Learning, por ejemplo:

e Formacién por competencias y perfil neurolinglistico,

Andragogia, Estilos de Aprendizaje e Inteligencias
Multiples

D
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e Formacién para el aprendizaje activo (Impacto por
proyectos reales)

e Formacién por Learning on the job (50%)

e Formacién Digital /virtual e-mévil especializada (Moocs -
oferta interna y externa) (30%)

e Formacién en centros de practica, rotacion y tutorias
(20%) (Puestos de trabajo)

e Evaluacion  Kirkpatrik  (Emocionalidad del  Sujeto,
Conocimiento, Desempeno, Producto o impacto)

Este proceso debe permitirle al estudiante Explorar, Examinar,
Experimentar y Exponer sus aprendizajes. Y se mide este
aprendizaje mediante su comportamiento, desempenfo,
conocimiento y producto, y se visualiza mediante la evolucion
de su conducta, evolucion de su lenguaje, la realizacion de actos
creativos y la presentacion de productos creativos.

Modelo didactico

Asi como de la estrategia se desprende la tactica, de la
pedagogia se desprende la didactica. Por ejemplo, para la
materializacion de lo anterior, se establecen los siguientes
criterios de actuacion:

e Aprendizaje por proyectos
e Aprender haciendo
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e Externalizacidn tedrica (Es decir, presencialmente no se da
teoria, esta sera virtual)

e Externalizacion practica (No hay tareas se realizaran
experimentos)

e Intensificacion practica ( En la primera sesion se explican
los procedimientos y en las siguientes, el estudiante
ejecuta)

e Evaluacion Intuitiva: (Es decir, no hay examenes, se
presentaran reportes de comportamiento, conocimiento,
desempeno y producto sobre la base de la evidencia
practica.

La teoria se realizara con apoyo virtual. El Instructor utilizara la
plataforma de educacion virtual para grabar videos, construir
material, poner documentos, ejercicios de investigacion virtual,
pruebas de seleccion multiple y entregables de producto.

e El docente graba el video con la siguiente estructura:
fundamentos y tedricos, procesos y procedimientos, paso
a paso de la construccion técnica:

e Elabora el material de lectura: Fundamentos tedricos

e Elabora las pruebas: test y ejercicios de investigacion

e Disefa el entregable de producto que debe desarrollar el
estudiante.

e Realiza seguimiento de ingreso del estudiante a la
plataforma.
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El profe se llama D.A.R.1.O

Como caracteristicas de lo que hoy implica el proceso
enseflanza aprendizaje, y como criterio para los instructores,
tenemos a D.A.RLO, lo que quiere decir que la formacién debe
ser Divertida, Agil Relevante Integral, Oportuna. Ya sea en
entrenamiento presencial o en la formacion virtual, todo
componente educativo debe cumplir con estos criterios.

Hoy dia se facilita cumplir con este razonamiento por la gran
cantidad de aplicaciones en linea que se encuentran en internet.

Politica educativa

Finalmente, debemos establecer algunos criterios que le den,
con su trasversalidad, caracteristicas especificas a la educacion
empresarial. La formacion que vamos a entregarle al estudiante
debe ser:

e De alta calidad

e Actualizada

e Intensiva

e Exigente

e Con criterios ecologicos

e Con criterios humanos, de equidad de género y de
inclusion

e Con criterios profesionales
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e Con criterios tecnologicos
e Con criterios empresariales
e Competitiva para el mundo

A diferencia del sistema educativo, la educacion no es nuestro
negocio. El aprendizaje de las habilidades, la calidad, la
velocidad de ejecucion y la construccion de futuro son el
negocio. Es decir, no nos interesan las graduaciones masiva,
pues graduar gente no es el objetivo. Lo que se quiere es que
los sujetos sean altamente competitivos con sus tareas y
resultados y que esta competitividad cumpla con estandares
internacionales.
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Finalmente...

Espero que comprenda que llevar al personal a una conferencia
o contratar un taller o una “charla” poco o nada le aporta a la
competitividad de la organizacidon y que no es tan terrible,
aunque tenga su grado de complejidad y, posiblemente, con el
mismo presupuesto, tener criterios de educacion empresarial, ya
sea para desarrollar las destrezas para el presente, con un
Centro de Entrenamiento, una Escuela Corporativa o ya sea para
la construccidn del futuro con una Universidad Corporativa, el
resultado serd que esa persona que usted entrend vy
potencializd se sumara a otra cantidad que en conjunto
aportaran a la competitividad de las empresas y por ende, a la
competitividad del pais.

Se dara cuenta de que son criterios de actuacion, por lo cual
esto no esta por fuera del alcance de su empresa y por el
contrario, cualquier tipo de compafia, bien gerenciada, lo
puede implementar, sea del tamafo que sea. Hagamoslo por el
pais.
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