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3.1. Contexto

Los cambios econdmicos, sociales, politicos y culturales que se estan produciendo en la
sociedad impactan de forma significativa en el marco de las competencias de los profesionales
en las organizaciones.

También lo hacen las transformaciones y cambios que de forma interna estan sucediendo a
nivel corporativo, a partir de la estrategia de poner a la persona (sea ciudadano, cliente, paciente,
empleado, etc.) en el centro de todas las politicas organizativas con la implementacion de
nuevas soluciones y de mayor valor.

En todo este proceso de transformacion se hace imprescindible repensar el papel del
aprendizaje, la formacion y el desarrollo profesional en las organizaciones, en diferentes
ambitos:

la creacion y el desarrollo de experiencias formativas,

ofrecer respuestas en clave reskilling y upskilling competencial,

asegurar la transferencia de los aprendizajes en una formacion basada en evidencias,
integrar la digitalizacién como una oportunidad de tejer y de extender las estrategias
de conocimiento y de multiplicar la capacidad de aprendizaje continuado desde la
experiencia y el dia a dia de todas y todos los profesionales.

Este cambio de paradigma requiere, como condicién necesaria, una transicion de modelos
de formacion centrados en la actualizacion profesional, hacia otros mucho mas abiertos,
centrados en las competencias y las funciones, y capaces de transitar de forma fluida del
aprendizaje a la formacion, al desarrollo, y a la innovacién, y viceversa: de la investigacion
aplicada a la autoevaluacién de competencias y conocimientos.

Y como sefialaba Ismael Pefia-Ldopez en el capitulo anterior, modelos, que no tan solo
permitan la transferencia de aprendizajes, sino que sean generadores de ellos.

3.2. Modelo de Aprendizaje y Desarrollo

Para sustentar un modelo de aprendizaje y desarrollo profesional a nivel corporativo
identificamos 5 grandes atributos que deberian inspirar el conjunto de las actividades de
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formacion, aprendizaje y desarrollo que las organizaciones deberian impulsar, y que se conectan
ademas con diferentes lineas y tendencias de formacion y aprendizaje en las organizacional.

3.2.1. Empoderador
Atributo

Hace referencia a los destinatarios, a los “Para quién”. Hablamos hoy dia de experiencias de
aprendizaje y disefio centrado en el participante, fomentando su aprendizaje autodirigido como

motor de responsabilidad en su propio desarrollo profesional.

Debemos entender al participante como miembro de un colectivo y agente capaz de un
mayor 0 menor impacto sobre la transformacion de la organizacion y la sociedad mediante su
actividad profesional.

Este impacto no sélo pasa por la adquisicion de conocimientos, sino también por la mejora
de las habilidades y el trabajo sobre las actitudes de los destinatarios del aprendizaje.

Y, muy especialmente, por la metacognicion: por la conciencia y control del propio proceso
de aprendizaje.

Tendencia

Este elemento se conecta con las tendencias de aprendizaje auténomo, abierto y
personalizado, que estan caracterizando, por ejemplo:

e Librerias de contenido y recursos digitales de aprendizaje.
e Orientado a la creacion de entornos personales de aprendizaje (PLE).

e Promotor decualidades como la aprendibilidad (learnability o capacidad deaprender
a aprender) y la corresponsabilidad (responsabilidad conjunta de profesionales y
mandos en el propio crecimiento continuado y el desarrollo de personas y equipos).

Ademas, se estd conectando con sistemas de prescripcion y recomendacion de contenidos, a
partir de assessments digitales o redisefio de marcos competenciales para cada rol y funcion
profesional (Learning Analytics y Data Driven).

3.2.2. Competencial
Atributo
Incide en el “Qué”. El aprendizaje debe ser (til, practico, integrado en el puesto de trabajo.

La adquisicion y mejora de las competencias de las personas y equipos es un factor clave
para potenciar su eficiencia y su adaptabilidad a los nuevos retos.

Diversos atributos configuran este aprendizaje centrado en las competencias:

e Integrado en el espacio de trabajo, donde debe detectarse la necesidad e implementar
las nuevas formas de hacer, haciendo seguimiento de la adecuacion de las mismas.

e Agil, accesible y disponible en el momento y situacion donde se requiera: just in time
y just in case.



e Extendido, superando las limitaciones de espacio y tiempo que caracterizan el
aprendizaje méas formal.

e Interiorizado a través de la practica deliberada, la reflexion activa en torno a esta
practica y la retroalimentacion de docentes, mandos y/o pares.

e Orientado al desarrollo, contemplando tanto la ampliacion de las competencias
requeridas por el puesto de trabajo (upskilling) como la adquisicion de nuevas
competencias (reskilling) que permitan un cambio de rol y mejoren la empleabilidad

del profesional y su competitividad.
Tendencia

Este atributo se centra en un modelo de aprendizaje orientado al desempefio profesional,
poniendo mas énfasis en el desarrollo, que en la formacion “formal”.

El Instituto 7020101 ya incide en la necesidad de una entrega de valor y una movilizacion
del conocimiento y el aprendizaje hacia el desempefio profesional, igual que el propio Learning
and Performance Institute2.

También se conecta con otra tendencia queJosh Bersin3 ya identificaba en el afio 2018 la
tendencia del aprendizaje integrado en el flujo de trabajo (Learning in the Work of Flow).

Es cierto que Josh Bersin ponia el énfasis en esta integracion desde una perspectiva digital
y tecnoldgica, para facilitar y promover que desde las estaciones de trabajo y mediante el uso
del software habitual de la organizacion la persona tuviese acceso inmediato y en el momento
al conocimiento experto necesario para realizar de manera adecuada esa labor o funcion.

Incluso, y conectando con el atributo social que veremos después, poniendo en contacto al
profesional con la red interna de expertos y referentes.

3.2.3. Experiencial
Atributo
Vinculado al “Como”.

Poniendo de relieve la necesidad de impulsar experiencias inmersivas, Vvivenciales,
emocionales e incluso memorables.

Demasiado a menudo en los ultimos tiempos cuando hablamos de experiencias ponemos el
énfasis en la tecnologia, para hablar de experiencias inmersivas, memorables, y de impacto.

La apuesta por un aprendizaje experiencial y vivencial va mas alla de aprender haciendo y
supone aprender reflexionando sobre lo que se ha hecho.

1702010 Institute, https://702010institute.com/

2 Pl - https://www.thelpi.org/

3 Josh Bersin, https://joshbersin.com/2018/06/a-new-paradigm-for-corporate-training-learning-in-the-flow-of-

work/
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El propio circulo de aprendizaje a través de la experiencia de Kolb y el Instituto de
Aprendizaje Experiencial4 pone de relieve el desarrollo de un proceso de aprendizaje que
interrelacione la experiencia concreta, con una reflexion consciente, pensando en cbmo mejorar
la préctica para hacerla méas eficiente, segura, mejor. Y de ello, llevar a cabo una nueva
experiencia activa, para transformarla y hacerla extensiva al propio entorno profesional.

Tendencia

Este atributo se conecta actualmente con tendencias como Aprendizaje inmersivo y
experiencial, y el paso de LMS® a LXP®

Quizas es donde la literatura experta ha puesto mas el foco en los Ultimos tiempos
conectandolo con el disefio instruccional, y en formatos més digitales e hibridos.

Mas alld de modelos como ADDIE o ASSURE, o del uso de templates como Learning
Persona para facilitar el disefio, diferentes y nuevas propuestas, también conectadas con el
mundo del entretenimiento y el ocio (por ejemplo un modelo de disefio instruccional basado en
Disney7), han extendido el concepto de experiencia mas alla del espacio formal de aula,
incidiendo en la comunicacién y compromiso previo del participante, asi como en la parte
posterior del seguimiento y desarrollo de la aplicacién de las competencias en el puesto de

trabajo.

También se conecta con tendencias como el mobile learning, game based learning, social
learning, microlearning, aprendizaje basado en simulacion, etc. para ofrecer entornos de
practica digital que ofrezcan feedback personalizado (learning analytics).

3.2.4. Social
Atributo

“Con quien”. Favoreciendo el trabajo en red, en quipos, colaborando, cooperando y co-
creando.

Uno de los objetivos debe ser el conectar mas a los profesionales con la red de referentes,
docentes, mentores, tutores y expertos internos en la organizacion.

La creacion de redes, formales e informales de conocimiento, también a través de
comunidades de préactica, deben ser motor en la creacion de nuevo conocimiento.

Pero también pone el foco, més alla del aprendizaje auténomo, en formulas de aprendizaje
colaborativo y social a traves de grupos, de pares o de la intervencion de los propios mandos
(no en vano cuando ponemos el atributo competencial, no podemos obviar ni olvidar que las
competencias se deben mostrar en el propio puesto de trabajo, que es dénde la persona
responsable puede hacer seguimiento y favorecer el desarrollo del profesional).

Tendencia

4 https://experientiallearninginstitute.org/resources/what-is-experiential-learning/

5 Learning management system, o sistema de gestién de la formacion

6 Learning experience platform, o plataforma de gestidn de la experiencia

7 https://factorhuma.org/es/actualitat/noticias/13717-la-chispa-de-disney-en-el-diseno-de-experiencias-
formativas-memorables
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El atributo nos conduce a tendencias como Aprendizaje participativo y colaborativo, pero
también a la creacion de Redes dentro de un Ecosistema de aprendizaje.

El aprendizaje en red, con sus multiples concreciones (aprendizaje entre pares, grupos de
trabajo, equipos naturales, trabajo por proyectos, comunidades de aprendizaje 0 comunidades
de practica, entre otros) es una herramienta clave para conseguir propositos de cambio y
transformacion.

El aprendizaje supera las acciones de sensibilizacion, y busca también la adquisicion de
conocimientos y la préctica de habilidades a través de espacios de relacion, de colaboracion,
para la resolucion de necesidades y mejora del sector mediante la co-creacion de soluciones.

Ademas, este atributo se relaciona con nuevas herramientas y plataformas digitales que
facilitan un trabajo colaborativo que quizas con anterioridad era més dificil de desarrollar a
través de las LMS clasicas.

3.2.5. Transformador
Atributo
El propésito, el “Para qué”.

Entendemos los nuevos modelos aprendizaje, formacion y desarrollo como impulsores y
facilitadores de cambios en las organizaciones, la administracion y la sociedad.

En este sentido las caracteristicas de este atributo deben ser:

e Analitica, conocedora de los retos sectoriales, capaz de captar las problematicas
actuales y anticipar sus futuras oportunidades.

e Facilitadora, aporta orientacién y propoésito a la transformacién, asi como a las
diferentes categorias de instrumentos, materiales y humanos, necesarios para que se
haga realidad.

o Reflexiva, eje de equipos de trabajo con capacidad para indagar en las causas y
condicionantes que determinan los principales desafios de la funcion publica e
interpretarlos desde el conocimiento actualizado de las experiencias y tendencias del
sector a nivel nacional e internacional.

e Activadora de soluciones disruptivas, out of the box, a menudo resultado de la
implicacion de agentes multidisciplinares que forman parte de su red.

e Agil para llevar a la practica estas soluciones mediante pruebas piloto que se
escalarén en caso de éxito.

e Data driven, capacitada para la recogida y analisis de datos que fundamenten sus
apuestas de actuacion y propuestas de solucion.

Tendencia

Esta transformacién se conecta en la actualidad con Innovacién y Aprendizaje basado en
retos, entre otras.

Ya no es entender la formaciobn como un mecanismo para acercar nuevas metodologias,
herramientas, para generar nuevos marcos mentales, para desarrollar nuevas competencias, para
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impulsar nuevas maneras de hacer (mas eficientes, mas seguras, mas agiles, de mayor valor
para el cliente), que también.

Sino se trata de entender el espacio de aprendizaje como un entorno de disefio, pilotaje,
experimentacion, y validacién de nuevas propuestas. Es un momento en que se consolida
innovacion y aprendizaje como la misma moneda.

Y es desde estas nuevas experiencias, nuevos prototipos, nuevas experimentaciones y
productos minimos viables, desde donde se genera nuevo conocimiento.

Conocimiento en base al aprendizaje de los resultados, del valor aportado (versus esperado),
y desde donde se pueden impulsar nuevas acciones de innovacién (para continuar mejorando
esa practica) o también nuevas acciones de formacion y aprendizaje (para extendery diseminar
esas nuevas maneras de hacer y sus resultados al resto de profesionales y la organizacion.

Por tanto conectamos con tendencias como Lean Startup (en la idea de ciclos de valor,
probar y aprender) y Growth Hacking para escalar el aprendizaje rapidamente.

3.3. Dos ejemplos aplicados de estos nuevos modelos de Aprendizajey Desarrolloen
las organizaciones.

3.3.A. El nuevo modelo de aprendizaje y desarrollo de la EAPC
El modelo estd enmarcado en tres principios rectores:

e Integridad: asegurando que toda la actividad sea ética, responsable, transparente y
con valores.

¢ Digitalizacion: utilizando intensivamente las diferentes tecnologias emergentes.

¢ Innovacion: impulsando nuevas maneras de hacer, para un aprendizaje y desarrollo
de mas valor.

Desde los principios se configura una matriz de dos ejes:

En el eje horizontal se establecen 3 niveles de actividad:

Nivel 1. Adquisicion. Conocimiento abierto y aprendizaje autébnomo.
Nivel 2. Aplicacion. Aprendizaje colaborativo y competencial.
Nivel 3. Transformacion. Investigacion y aprendizaje basado en retos.

En

D

| eje vertical se identifican 3 capas para el disefio de las iniciativas:

e Capa de aprendibilidad. “Comprendo”. Activar la necesidad y corresponsabilizar y
compromete al participante respecto a su aprendizaje.

e Capa de acciones e instrumentos. “Puedo”. Facilitar herramientas (contenidos,
materiales, recursos, etc.) para dar respuesta a los nuevos y mas dindmicos y
complejas realidades.

e Capa deentorno. “Hago”. Impactar positivamente en la comunidad y el ecosistema.

La matriz de 3 niveles de profundizacion y 3 capas de disefio nos genera 9 palancas
activadoras de aprendizaje y cambio.



En definitiva, el modelo constituye un marco dereferencia y una guia de apoyo al disefio
centrado en las personas, orientada a configurar un ecosistema de aprendizaje y conocimiento
alrededor de la EAPC, integrado con los propios entornos personales de aprendizaje.
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Tabla 2. Escola d’Administracié Pablica de Catalunya

3.3.B. El nuevo modelo de aprendizaje de UCF — Unidn Consorcio Formacion (centro
de formacion que pertenece a la Union Catalana de Hospitales y al Consorcio de Salud
y Social de Catalufa).

De entrada, sefialar que UCF es mas un proveedor de aprendizaje del sistema de salud
publico en Catalufia (al que pertenece), que no una entidad especificamente capacitada (a nivel
legal) para en transformar de manera directa, como si lo es la EAPC hacia el entorno publico.

Por este motivo el modelo se plantea como un continuum de aprendizaje y desarrollo
donde fruto de la estrategia perseguida o como resultados de los procesos impulsados, se
considere importante iniciar una nueva accion en el mismo nivel o en otro nivel que le dé
continuidad.

El modelo coexiste y se fomenta la autonomia y la libertad de cada participante respecto al
acceso a recursos formativos en abierto, con el despliegue de iniciativas, itinerarios o
trayectorias mas dirigidas, que buscan el desarrollo de las competencias profesionales (primero
desde la préactica deliberada, luego hacia el acompafiamiento al puesto de trabajo). El dltimo
elemento se orienta al redisefio, la experimentacion y el desarrollo de nuevas maneras de hacer

mas innovadoras y de mayor valor.
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Tabla 3. Uni6 Consorci Formacio

En el continuum propuesto, la persona participante:

- Conoce y descubre a partir de despertar la necesidad

- Aprende, acercandole errores comunes y buenas précticas, nuevos modelos y marcos
conceptuales, problemas y soluciones.

- Practicay aplica, a partir de la toma de decisiones, de la practica deliberada (también
en entornos digitales donde se disefian simulaciones en linea), con reflexion y
feedback personalizado.

- Transfiere, a través de planes de accion, de guias y pautas para el desarrollo, pero
especialmente con el acompafiamiento, evaluacion y mejora continua en el puesto de
trabajo (a través de pares, referentes o los propios mandos y directivos).

- Exploray redisefia, mediante el pensamiento y analisis critico sobre la propia accion,
también a través del pilotaje de redisefios y prototipos, y el aprendizaje desde esta
accion (learning by living and designing).

- Colabora, co-crea, coopera, esta en contacto con la red de personas expertas, también
a través de comunidades de aprendizaje, de practica y de innovacion.

Conectar la aplicacion del modelo propuesto, con el uso intensivo de plataformas y
tecnologias para el aprendizaje y el conocimiento, debe favorecer la personalizacion, el
desarrollo de aprendizajes adaptativos, la transicion e integracién en los puestos de trabajo, la
toma de decisiones a partir de los datos, y el impulso de estrategias mas innovadoras que
faciliten, promuevan y acompafien la transformacion y el cambio.

"La estabilidad es para seguir estando. La adaptabilidad es para seguir viviendo.
La creatividad es para seguir conociendo."” (Jorge Wagensberg).
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