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RESUMEN

En este articulo de revision, se abordan en primer lugar los antecedentes, buscando identificar
cudles fueron las primeras universidades corporativas, posteriormente se hace una aproximacion a
la definicion del concepto de universidad corporativa y se propone la definicidon que orientara el
documento; como resultado de la revision bibliografica se elabora la propuesta de un modelo de
Universidad Corporativa, que muestra la relacién entre cuatro procesos de la universidad corporativa
clave, la direccion y el compromiso de la alta direccion; la gestién del conocimiento y el aprendizaje
organizacional; la gestion humana; y las tecnologias para la gestion del conocimiento, y sus variables
muestran la relacion entre cuatro procesos claves de la universidad corporativa: la direccion y el
compromiso de la alta direccion; la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional; la
gestion humana; y las tecnologias para la gestion del conocimiento, finalmente se elaboran unas
conclusiones, entre las que se destacan que las universidades corporativas deben hacer frente a
nuevas misiones, tales como la elaboracién de programas con los clientes internos, acompafiamiento
individual y de equipo, consejeria y coaching de proyectos y acompafiamiento del cambio, o también

la gestion de proceso de innovacién con los clientes.

PALABRAS CLAVE: Universidades Corporativas; Gestion del Conocimiento; Aprendizaje

Organizacional; Gestion Humana.

ABSTRACT

In this review article, we first address the antecedents, trying to identify which were the first
corporate universities, then an approach to the definition of the concept of corporate university is
proposed and the definition that will orient the document, result of the revision a proposal for a model
of Corporate University shows the relationship between four processes of the key corporate university,
the direction and commitment of top management; knowledge management and organizational
learning; human management; and technologies for knowledge management, and their variables

show the relationship between four key processes of the corporate university: the direction and
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commitment of senior management; knowledge management and organizational learning; human
management; and technologies for the management of knowledge, finely elaborate conclusions,
among which it is emphasized that Corporate universities must face new missions; such as the
elaboration of programs with internal clients, individual and team accompaniment, advice and project
coaching and accompaniment of the change, or also the process management of innovation with the

clients.

KEYWORDS: Corporate Universities; Knowledge Management; Organizational Learning; Human

Management.

INTRODUCCION

La revision de la literatura revela la falta de evidencia empirica sobre cdmo una Universidad
Corporativa (UC) debe conceptualizar su operacion como una funcion corporativa efectiva para
respaldar los objetivos de la organizacion. La mayoria de las publicaciones relacionadas con UC se
centran en uno o dos aspectos de la operacién de UC, algunos investigadores se centran en las
estrategias de aprendizaje y el gobierno de UC como Rademakers, 2005; Rivera y Paradise, 2006,
mientras que otros examinan los métodos de evaluacién, como Allen, 2002; Bober & Bartlett, 2004 y
otros incluyen el desarrollo de gerentes y lideres como Storey, (2004) o las fuentes de financiacion e
implementacion de tecnologia, Anderson, 2003; Macpherson, Homan y Wilkinson, 2005, y alianzas
con otras funciones, internas o externas a la firma, Blass, 2005; Thompson, 2000. Hay un ndmero
limitado de estudios exhaustivos de operaciones de UC y la mayoria usa uno o pocos estudios de
casos, por ejemplo, Baldwin, Danielson y Wiggenhorn, 1997; El-Tannir, 2002; Holland & Pyman,
2006; Jansink, Kwakman, & Streumer, 2005; Shaw, 2005; por su parte Allen, 2002, Meister, 1998
afirman que las practicas de UC consisten en un nimero limitado de estudios de casos o mejores
practicas y a menudo carecen de fundamento tedrico o conceptual.

En este articulo de revision, se abordan en primer lugar los antecedentes, buscando
aproximarnos a identificar las primeras universidades corporativas, posteriormente se hace una
acercamiento a la definicion del concepto de Universidad Corporativa y se propone la definicién que
orientard el documento; el siguiente tema es el de la propuesta de un modelo de Universidad
Corporativa y sus variables, que muestra la relacién entre cuatro procesos claves de la Universidad
Corporativa: la direccion y el compromiso de la alta direccion; la gestion del conocimiento y el
aprendizaje organizacional; la gestion humana; y las tecnologias para la gestion del conocimiento,

finalmente se elaboran unas conclusiones.
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Propuesta de Modelo de Universidad Corporativa
DESARROLLO

Antecedentes

Segun Young, C.; Tuttle, R. (1969), la nocion de Universidad Corporativa aparece por primera
vez antes de la segunda guerra mundial en General Motors en Flint, estado de Michigan, Estados
Unidos en 1919. La idea de los dirigentes de General Motors era poder estructurar a la vez los
procesos de fabricacion de la empresa y hacer estos conocimientos transmisibles, pero también
construir una reputacién de excelencia alrededor de los saber-hacer de la empresa, por tanto, la
General Motors Institute lleg6 a ser una Universidad Corporativa.

De esta manera para Anderson, (2000) la Universidad Corporativa (UC) es un modelo
emergente de capacitacion continua en el mundo corporativo y aprendizaje continuo para los
empleados. La primera Universidad Corporativa pionera fue la de General Electric en 1950 y, mas
recientemente, ese modelo para la capacitacion de empleados ha sido adoptado por un gran nimero
de corporaciones en todo el mundo. Segun las estadisticas actualizadas, habia 400 Universidades
Corporativas en los Estados Unidos a comienzos de la década de 1990 y ese numero habia crecido
a casi 1800 a fines del 2000.

Segun Nell Eurich (1985) en 1985, los Estados Unidos contaba con dieciocho Corporate
Colleges o Universidades Corporativas, este es el primer estudio exhaustivo en ese pais y con el
paso del tiempo el nUmero aumenta considerablemente hasta alcanzar 3700 para el afio 2010. De
esta manera la mayoria de los grandes grupos empresariales, en Europa, en Asia o en los Estados
Unidos, tienen su propia Universidad Corporativa. Aunque una de las mas importantes es la de
Accenture a Saint-Charles (estado de Indiana) con un inmenso campus (2000 habitaciones, 700
personas a tiempo pleno) y sus 60000 participantes anuales, la de mayor reputacion es la de General
Electric.

En 1961, afirma Rees, G.; y Smith P. (2014), es el gigante de la comida rapida, McDonald,
quien ha empleado el término de Universidad Corporativa en la creacion de Hamburger University,
por tanto, hace mucho tiempo que los americanos han elegido el término universidad para hablar de
sus propias estructuras educativas internas, las corporate universities. Para el afio 2018, se cuentan
aproximadamente con 4000 universidades alrededor del mundo.

En 1972, segun Garbellini (2013), Fiat, como figura precursora en Europa, cred su Universidad
Corporativa: ISVOR (Instituto SViluppo ORganisational). EI ISVOR ha contado en su seno
aproximadamente con 150 profesores a tiempo completo.

En la Tabla N°%, se muestra una relacion no exhaustiva del inicio de labores de algunas

Universidades Corporativas:

Tabla N°1. Inicio de labores de Universidades Corp  orativas

Afio Universidad Corporativa Autor(es)

1919 General Motors Institute Young, C.; Tuttle, R. (1969)

1950 Universidad corporativa General Electric USA Anderson, (2000), Ricardo (2007, p. 14)
1963 Hamburger University of McDonalds USA Rees, G.; y Smith P. (2014)
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Afio Universidad Corporativa Autor(es)

1972 Universidad Corporativa: ISVOR (Instituto SViluppo Walton (1999; Garbellini (2013)
ORganisational) FIAT, Italia

1979 Universidad Corporativa Gamesa Mx Viscafia P y Uri be E. (2014)

1982 Motorola USA Viscafia P y Uri be E. (2014)

1992 Grupo Accor Brasil Eboli, (2004)

1993 Oracle University USA http://education.oracle.com/

1996 Universidad Corporativa Hospital San Vicente de https://educacionsanvicentefundacion.com
Paul, Colombia

1996 Disney University (Disney Institute) Lipt, D. (2013)

1997 Cisco Networking Academy USA https://www.netacad.com/es/about-networking-

academy

2000 Universidad Corporativa Fenosa Es. Andreu R. (2001)

2000 Liverpool México GOmez (2018)

2000 | Jet Blue USA Florida Viscafia P y Uri be E. (2014)

2003 Pacific Rubiales Colombia Viscafia P y Uri be E. (2014)

2004 EPM Colombia Viscafia P y Uri be E. (2014)

2005 | Tenaris University, Argentina Aguirre et al (2017)

2006 Microsoft IT Academy USA Scott (2006)

2008 ECOPETROL Colombia Viscafia P y Uri be E. (2014)

2008 Universidad Arcor Argentina www.universidad.arcor.com

2012 Universidad de Telecom Argentina Aguirre et al (2017)

2013 Universidad Corporativa Bridgestone Aguirre et al (2017)

Fuente: Elaboracion Propia en base a los autores citados (2018)

Es importante resaltar la creciente sofisticacion de las universidades corporativas que segun
Walton (1999) sugiere, un modelo de desarrollo de las universidades corporativas de primera,
segunda y tercera generacion debe centrarse tanto en el propdsito como en la estrategia de
aprendizaje. Walton utiliza la Universidad de Disney como un ejemplo tipico de un tipo de primera
generacion, con un enfoque estrecho en la adopcion de la cultura y los valores de la organizacion y
principalmente las actividades basadas en el aula. Citando a Motorola como un ejemplo de una
universidad de segunda generacion, Walton (1999) sugiere que generalmente ofrecen una gama mas
amplia de actividades, a un rango de niveles dentro de la organizacion y pueden organizarse en areas
curriculares para abordar habilidades funcionales, problemas culturales y aprendizaje correctivo.

Este tipo de institucibn a menudo se caracteriza por asociaciones con otros empleadores,
instituciones educativas y la comunidad en general. Las universidades corporativas de tercera
generacién, argumenta Walton (1999), son aquellas que buscan hacer el mejor uso de la nueva
tecnologia para el aprendizaje, y se caracterizan por el proceso en lugar del lugar, adoptando la
estructura de una organizacion virtual. Phillips (1999) sefiala que esto es a menudo una caracteristica
de las universidades corporativas dentro del Reino Unido, que se desarrollaron mas tarde que las
instituciones estadounidenses y estan mejor posicionadas para aprovechar los avances de la
tecnologia. La Universidad Corporativa de tercera generacion es vista como el motor intelectual de la
organizacion, desarrollando el capital humano de todos los empleados con un enfoque en el
desarrollo de la creatividad y la innovacién e impulsando el cambio estratégico.

Si bien la retérica de la universidad corporativa se basa en las agendas de aprendizaje y
estrategia, también vale la pena sefialar que algunos comentaristas han sugerido que el desarrollo
de las universidades corporativas también es un intento de redisefar los procesos comerciales para

obtener el mejor valor. En consecuencia, representan no solo una apreciacion corporativa renovada
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para la educacion, sino también "el deseo de centralizar los recursos para reducir los gastos” (Arnone,
1998, p. 200). Uno de los objetivos clave del proceso es la rentabilidad y "el cliente mas importante
de una universidad exitosa es el jefe de una unidad de negocios, no los participantes” (Arnone, 1998,
p. 200). El objetivo de la capacitacion debe ser asegurar que la capacitacion no solo agregue valor al
recurso humano, sino que el valor agregado también sea beneficioso para el empleador, que paga
las facturas de capacitacion.

De hecho, autores como Meister, (1997); Peak, (1997); Arnone, (1998); y Stumpf, (1998)
coinciden en que este debe ser un objetivo clave, y perderlo socavaria la relacion entre el negocio y
el entrenamiento. Este impulso a la rentabilidad es a menudo en donde la nueva tecnologia y el
aprendizaje se convierten en un papel fundamental. Es costo-efectivo ofrecer a los aprendices las
herramientas y la tecnologia para continuar el proceso de aprendizaje en su trabajo y en su entorno
social. Como afirma Arkin (2000, p. 43) "la repercusion de la tecnologia, que esta reduciendo el costo
de impartir algunos tipos de capacitacion, es una de las fuerzas impulsoras detras del creciente
interés en universidades corporativas”. Aunque el e-learning presenta una ruta para lograr esto, el
potencial de los sistemas tecnolégicos esta mediado por la forma en que se les da forma en el uso,
asi como por las capacidades y caracteristicas de la tecnologia (Dawson et al., 2003).

Por lo tanto, el impacto del e-learning dependera de como se adopte y use la tecnologia dentro
de los contextos organizacionales y qué tan bien la tecnologia respalda los objetivos, estrategias y
valores del aprendizaje dentro del marco de la Universidad Corporativa. Las universidades
corporativas apuntan a promover el aprendizaje y una cultura rica en conocimiento en todos los
niveles dentro de la organizacion, a la vez que ubican el aprendizaje firmemente dentro del contexto
y las necesidades organizacionales (Prince y Stewart, 2002). La utilizacion de las tecnologias de
aprendizaje y comunicacion en la creacion de comunidades de aprendizaje locales, nacionales o
mundiales es parte del panorama emergente de la Universidad Corporativa.

Aunque a finales de los noventa las Escuelas de Negocio consideraban las universidades
corporativas como competidores (Lorange, P., 2002), ahora han entendido que vale mas pensar en
términos de cooperacidn y colaboracion en vez de competencia, y cooperan, frecuentemente, con la
elaboracion y al desarrollo de los programas de estas universidades. EI documento del IMD,
International Institute for Management Development, (Strebel, P., 2005), que constituye una
referencia sobre los posibles aportes de las Escuelas de Negocio a las universidades corporativas,
explica por qué las primeras entienden tan claramente las necesidades de sus colegas.

Por lo tanto, siguiendo a Dealtry (2005), la razdn de ser de la Universidad Corporativa surgi6
después de un largo periodo de crisis de identidad, esencialmente como agente animador y de
cambio sistémico, introduciendo y ayudando en la evolucion y gestion de nuevas formas de
pensamiento y en la creacion de muchos procesos de adaptacion continua, que son necesarios para
que la organizacion competitiva prospere y sobreviva a la dinamica del entorno en tiempo real.

Mas all4d de la puerta de aprendizaje de la administracion, plantea Dealtry (2005) que hay

posiblemente un tercer modelo educativo manifestandose, que puede contener elementos del modelo
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1, el modelo educativo tradicional, y el modelo 2, el modelo tradicional de capacitacion y desarrollo
de la empresa. (Ver figura N°1). El objetivo es es tablecer una nueva perspectiva sobre el modelo 3.
¢Seria muy similar a los modelos 1 y 2 o alternativamente seria muy diferenciado? Hay muchas
preguntas que abordar sobre los roles de los modelos 1 y 2 en el contexto de la intervencion
universitaria corporativa, por lo que es importante aumentar nuestro nivel de comprension sobre las
posibles conexiones y sinergias entre ellos antes de avanzar a traves de la puerta de aprendizaje de

la administracion.

Modelo de educacién

Modelo 1 W
‘ tradicional

) Modelo 3

Modelo de
Universidad
Modelo 2 Corporativa
Modelo organizacion
tradicional,

entrenamiento y
desarrollo

Figura N°L. Surgimiento del modelo de Universidad C orporativa
Fuente: Dealtry, R. (2005)

Aproximacion a la definicion del concepto de Univer sidad Corporativa

Hasta mediados de la década de 1990, para la mayoria de las organizaciones, las
universidades corporativas se percibian como un fenémeno particularmente norteamericano. Se los
consideraba departamentos de capacitacién con distintivos, incluso con escepticismo, tanto por los
especialistas en DRH como por los académicos por igual (Walton 1999). Aunque esta posicion puede
haber sido cierta en el pasado, hoy la situacién ha cambiado drasticamente, ya que cada vez mas
organizaciones estan haciendo serios intentos para crear universidades corporativas que manejen
una variedad de necesidades individuales de aprendizaje y requisitos de desarrollo organizacional.

Investigadores como Lester (1999) han resaltado las dificultades para definir la Universidad
Corporativa y haciendo alusion al diccionario de Oxford, define el término universidad como: "Una
institucion educativa disefiada para la instruccion, el examen o ambos, de estudiantes en muchas
ramas del aprendizaje avanzado, otorgando titulos en diversas facultades y, a menudo, incorporando
universidades e instituciones similares". (p. 45). Por lo tanto, se realizé una bisqueda, que se resume

en la tabla N°2 de definiciones propuestas por dif erentes autores. (Ver Tabla N°2).

Tabla N°2. Definiciones de Universidad Corporativa

Afo Definicién Autor
1987 | Una institucién cuya mision principal no es la educacion, sino la formacion | Nash
ofrecida por una empresa o industria a sus propios empleados. y Hawthorne
(1987)

1997 | Una funcion o departamento que se orienta estratégicamente hacia la | Fresina (1997),
integracion del desarrollo de las personas como individuos, con su | Densford (1998),
desempefio como equipos Yy finalmente como una organizacion completa, | Meister (1998) y
mediante la vinculacion con los proveedores, mediante la realizacion de una | Robie (1999)
amplia investigacion, facilitando la entrega de contenido y liderando el
esfuerzo para construir un equipo de alto rendimiento.

1998 | Es el paraguas estratégico para ofrecer soluciones de aprendizaje para cada | Meister (1998, P.
grupo de trabajo en la organizacion. Una universidad corporativa es | 1)

responsable de dar forma a la cultura corporativa y fomentar el desarrollo de
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Definicién

Autor

habilidades intangibles como liderazgo, pensamiento creativo y resolucion de
problemas.

1999

Consiste en formar y desarrollar el talento humano en la gestion empresarial,
promover la gestion del conocimiento organizacional (generacion, asimilacion,
difusion y aplicacién) a través de un proceso de aprendizaje activo y continuo.

Eboli (1999, p. 25)

1999

Proporcionar a la organizaciéon un vehiculo efectivo para ordenar, facilitar y
nutrir los procesos que apoyan y desarrollan una cultura de aprendizaje dentro
de la organizacion. Es la encargada de liderar las iniciativas de conocimiento
y aprendizaje de la organizacion y debera ser mucho mas proactiva e
inclusiva, y estara en el centro de la organizacion y su toma de decisiones.

Stewart (1999) y
Walton (1999)

1999

Se pueden ver como un foco para facilitar las practicas sociales, tecnolégicas
y organizacionales que apoyan la creacion de conocimiento y el aprendizaje
organizacional, se relaciona con la forma en que las personas tienen sentido
y por lo tanto, aprenden a través de sus experiencias de trabajo.

Schwandty
Marquardt (1999)

1999

Una institucién educativa disefiada para la instruccion, el examen o ambos,
de estudiantes en muchas ramas del aprendizaje avanzado, otorgando titulos
en diversas facultades y, a menudo, incorporando universidades e
instituciones similares.

Lester (1999)

2000

Es un proceso orientado a resultados permanentes, que nace a partir de
responder la siguiente pregunta: ¢ Qué necesitan saber los trabajadores para
desempefiarse adecuadamente en sus respectivos cargos?

Lorenzatti (2000)

2002

Desarrolla las habilidades de los empleados y la integra en la orientacion
estratégica de la corporacion con un fuerte énfasis en liderazgo y iMejora en
el desempefio relacionado con el trabajo!

El-Tannir (2002)

2002

Esta alineado con los conceptos de gestidon del conocimiento y aprendizaje
organizacional, y debe ser vista como un foco para la comunicacion y
facilitacion de practicas sociales, tecnoldgicas y organizacionales que apoyan
el aprendizaje y el aprendizaje de la organizacion. Proceso de creacion de
conocimiento, la gestién del talento humano.

Prince y Stewart
(2002)

2002

Son entidades educativas que se constituyen como una herramienta
estratégica disefiada para ayudar a sus organizaciones en la consecucion de
sus objetivos, a través de actividades que fomenten el aprendizaje y el
conocimiento a nivel individual y organizacional.

Allen, (2002)

2003

Son instituciones de aprendizaje, propiedad de la empresa, que apoyan la
gestion estratégica en las empresas mediante programas de desarrollo de
personal, vinculados con el desarrollo estratégico que involucra el aprendizaje
y la accién estratégica y se convierten en un proceso integral.

Andresen (2003)

2005

La empresa se convierte en una academia, tiene su propio plan de estudios y
capacidad de ensefianza; opera, también investiga. Es irrelevante si la
universidad tiene responsabilidades estratégicas.

Klumpp /
Helmstadter (2005,

p. 4)

2005

El paraguas organizacional general para alinear y coordinar todo el
aprendizaje para los empleados con el fin de alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Plompen, (2005, p.
83)

2006

Esta creada para difundir el conocimiento y desarrollar la competencia
(Coverage), para después llegar a ser un incentivo de despliegue de la
estrategia de empresa (Leverage).

Grenzer (2006)

2008

Es una institucion educativa innovadora con un modelo de negocio, que
integra el desarrollo del personal con el desarrollo de la corporacion, el
aprendizaje organizacional y el desarrollo estratégico de la empresa.

Sycheva, (2008)

2012

Son herramientas para la implementacion de la estrategia de la compafiia y
su proposito fundamental es la mejora del desempefio, tanto de la empresa
como conjunto y sus areas de Negocio, como de las personas que colaboran
en la consecucién de sus objetivos.

Rubio (2012)

2015

El propdsito de una Universidad Corporativa se puede resumir en tres
ambitos: Desarrollo de lideres para el futuro; Contribuciéon al desarrollo,
integracion y apoyo a la implementacion de la estrategia de la organizacion.

Vives et al (2015)

2016

Las principales funciones de la Universidad Corporativa son la capacitacion
de empleados de diferentes niveles, la gestion del conocimiento, la formacién
de valores corporativos comunes, el desarrollo de la cultura corporativa, la
promocion de la innovacion.

Lytovchenko (2016
p. 41)

2018

Estan orientadas al desarrollo de nuevas actividades empresariales y la
creacion de nuevas estructuras y relaciones organizacionales.

Barrow, (2018)

inclusiobn de alguna variante de la palabra estrategia; aprendizaje organizacional, mejorar el

Fuente: Elaboracion propia en base a los autores citados (2018)

Del cuadro anterior, encontramos que una caracteristica comun clave en las definiciones es la
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desempefio laboral y la gestion del talento humano. La dificultad central para definir con precision el
término para Meister (1998) proviene del hecho de que una gama diversa de organizaciones usa la
nomenclatura de la Universidad Corporativa como una designacion general para sus actividades
formales de aprendizaje. El término agrega legitimidad y peso, y sugiere una atmosfera de educacion
y aprendizaje de gestién considerada. El problema se agrava ya que varios de los principales
ejemplos del concepto no usan el término para describir sus actividades de aprendizaje, un buen
ejemplo es el Banco de Montreal. Una encuesta de Meister (1998) encontré que el 54% de las
llamadas Universidades Corporativas no tenian la palabra universidad en su titulo. Las designaciones
como Instituto de Aprendizaje o Academia de Aprendizaje parecen ser alternativas cada vez mas
favorecidas.

Esto refleja la naturaleza ambigua del concepto de Universidad Corporativa y se reconoce que
tales organizaciones existen en diversas formas, operan bajo una amplia gama de titulos y llevan a
cabo un amplio espectro de actividades de educacion, capacitacion y desarrollo. De hecho, como
sefala Lester (1999), el término Universidad Corporativa parece ser intercambiable con una variedad
de alternativas tales como: Universidad Virtual (Sistemas BAE), Escuela de Negocios Corporativos
(Ernst & Young) y Learning Center (General Motors). Se argumenta, por lo tanto, que lo importante
aqui no es el titulo otorgado a estos organismos, sino el enfoque filoséfico de la organizacion y su
percepcion de ellos como agentes cruciales para facilitar el aprendizaje y el desarrollo de los
empleados.

Tradicionalmente, plantea El-Tannir (2002), que el propdésito de una Universidad Corporativa
ha estado determinado por la necesidad de capacitar a los empleados y desarrollar sus habilidades
generales. Era simplemente una denominacion alternativa para los cursos de capacitacion
organizados de manera basica y distribuir esos programas entre los colaboradores de la organizacion,
en forma de catélogos, de los cuales el personal elegia los cursos y se inscribia en la actividad de
capacitacion correspondiente. Dichos cursos generalmente se subcontrataban de universidades u
otros proveedores de capacitacion.

Esta funcion, sin embargo, se ha encaminado a incorporar una mayor relevancia a las
necesidades comerciales inminentes. Se identificaron varias direcciones estratégicas como
impulsores del nuevo rol de las universidades corporativas. Andresen e Irmer (1999) por ser:

* Un enfoque impulsado por iniciativa, donde los servicios de UC facilitan una iniciativa
corporativa amplia o un proyecto de plan de negocios, tales como iniciativas sobre globalizacién,
productividad y reingenieria de procesos. Andresen an Irmer (1999)

» Un catalizador de gestién de cambios que ayuda a dar formay completar un proceso transitorio
para la empresa, como emprender una nueva estrategia o llevar a cabo una fusién o un proceso de
adquisicion. Andresen an Irmer (1999)

* Un agente de desarrollo de liderazgo para mantener a los nuevos gerentes con nuevas

herramientas para el liderazgo y el fortalecimiento de la gestion interna corporativa.
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* Un instrumento de desarrollo de negocios que explora y desarrolla nuevas oportunidades
comerciales y motiva a los empleados. Andresen an Irmer (1999)

» Una herramienta de gestion de relaciones cliente-proveedor que se centra en la integracion
de estdndares en la cadena de suministros, asi como en la demostracion de empleados con
habilidades de negociacion y gestion de relaciones. Andresen an Irmer (1999)

» Una instalacién de desarrollo de carrera basada en la competencia que se enfoca Unicamente
en los objetivos estratégicos de la corporacion y en retener a los empleados a través de estrategias
gue promueven el aprendizaje permanente. Andresen an Irmer (1999)

Como argumenta Walton (1999), seria justo decir que practicamente ninguna de las
universidades corporativas cumpliria los requisitos establecidos en esta definicién, ni tampoco lo
desearian. Como Thomas (1999) ha sostenido, en el contexto de la Universidad Corporativa, el
término universidad se usa mas por sus cualidades simbdlicas y de aspiraciones al posicionar el
aprendizaje dentro de una organizacion, que por cualquier intento de imitar las practicas universitarias
tradicionales.

La raiz del fendbmeno de la Universidad Corporativa para Taylor y Phillips (2002) es que ven a
la Universidad Corporativa de forma diferente a lo que fueron los departamentos de capacitacion, ya
gue forman parte de la capacidad de la organizacion para cambiarse a si misma, y reportan
directamente al Director Ejecutivo en lugar del Director de Recursos Humanos, por razones de
estatus, credibilidad, cultura y enfoque, buscando la educacién y el trabajo en conjunto, para el
beneficio mutuo de todos. Meister (1998) define una Universidad Corporativa como: el paraguas
estratégico para formar y educar a los empleados y sus cuadros con objeto de satisfacer los fines (de
la corporacion).

Tras su implementacién completa, la Universidad Corporativa seré el principal vehiculo de
desarrollo profesional de los empleados de la organizacion. Facilitara oportunidades de aprendizaje
formales e informales que fomentaran el crecimiento personal y profesional de los individuos en la
corporacién, en un clima organizativo respetuoso, de apoyo y positivo.

El andlisis de los trabajos de Fresina (1997), Densford (1998), Meister (1998) y Robie (1999)
sugiere gue una caracteristica clave de una Universidad Corporativa es el enfoque en el cumplimiento
de objetivos y prioridades organizacionales en lugar de los enfoques tradicionales de capacitacion y
desarrollo, que se basan en la satisfaccion de las necesidades individuales. Si se acepta esta
proposicion, entonces se puede avanzar en una definicibn mucho mas amplia de una Universidad
Corporativa moderna, como: una funcién o departamento que se orienta estratégicamente hacia la
integracion del desarrollo de las personas como individuos en su desempefio como equipos y
finalmente, como una organizacion completa, mediante la vinculacion con los proveedores, a través
de la realizacién de una amplia investigacion, facilitando la entrega de contenido y liderando el
esfuerzo para construir un equipo de alto rendimiento.

Esta interpretacion permite entender a la Universidad Corporativa no como una entidad fisica,

sino como un concepto utilizado para denotar el aprendizaje organizado para el beneficio de la
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empresa. Esto lleva a Meister (1998) y Bachler (1995) a considerar tales instituciones mas como
facilitadoras de procesos organizacionales, que como entidades organizacionales.

Basandose en el modelo OLS de Schwandt y Marquardt (1999), las universidades corporativas
se pueden ver como un medio para facilitar las practicas sociales, tecnoldgicas y organizacionales
que apoyan la creacion de conocimiento y el aprendizaje organizacional. Se argumenta que la idea
de una universidad corporativa se relaciona con la forma en que las personas tienen sentido en y
para la organizacion y por lo tanto, aprenden a través de sus experiencias de trabajo.

De esta manera una Universidad Corporativa, podria proporcionar a la organizacion un vehiculo
efectivo para ordenar, facilitar y nutrir los procesos que apoyan y desarrollan una cultura de
aprendizaje dentro de la organizacion. Es la encargada de liderar las iniciativas de conocimiento y
aprendizaje de la organizacion, debera ser mucho més proactiva e inclusiva, y estara en el centro de
la organizacion y su toma de decisiones; como sostienen Stewart (1999) y Walton (1999), la
incapacidad de las empresas para ofrecer aprendizaje organizacional en un sentido significativo se
debe en parte a su incapacidad para integrar y coordinar una amplia gama de funciones, actividades
y procesos.

En una conceptualizacion alternativa de la Universidad Corporativa, Prince y Stewart (2002) se
centran en los procesos mas que en los resultados y la estructura. Poniendo atencion al contexto,
incorporan cuatro subprocesos de aprendizaje de las organizaciones, que estan coordinados e
integrados por la Universidad corporativa para facilitar el aprendizaje organizacional. Estos
subprocesos son: sistemas de conocimiento y procesos, redes y asociaciones, procesos de
aprendizaje y procesos de personas. Aqui la atencion se centra en proporcionar "un dispositivo
descriptivo y analitico” (Prince y Stewart, 2002, p. 794) en lugar de un tipo ideal. Los autores citados
proponen que el futuro de las universidades corporativas depende de su capacidad para gestionar la
interaccion y la complejidad de los subsistemas de aprendizaje. Si bien el e-learning no se menciona
especificamente, es posible que pueda contribuir a uno de estos subprocesos de aprendizaje, sino a
todos.

Toda empresa es un producto de la historia y las circunstancias de la creacién de la Universidad
Corporativa cambian independientemente. Segun Grenzer, J. (2006) se puede destacar como
condicién sine que non la voluntad expresada desde el nivel mas alto; esta voluntad resuelta de una
intuicién, de una vision del futuro y de los desafios que el futuro reserva para la empresa.

Por otra parte, la definicion de Universidad Corporativa (UC) propuesta por El-Tannir (2002) es:
una funcién o departamento en la compafiia que desarrolla las habilidades de los empleados y las
integra en la orientacion estratégica de la organizacion con un fuerte énfasis en liderazgo y iMejora
en el desempefio relacionado con el trabajo! Las perspectivas de las UC se aclaran cada vez mas
como la eleccién correcta para el desarrollo continuo de los empleados hacia una formacion més

especifica que mejore el rendimiento del personal y aumente la productividad en sus trabajos.
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Para Steck (2003) la Universidad Corporativa se concibe como una institucion que se
caracteriza por procesos, criterios decisionales, expectativas, cultura organizacional y practicas
operativas que se toman de, y tienen sus origenes en, la corporacion comercial moderna.

El centro de la Universidad Corporativa sera con base en Dealtry (2005), en gran parte la
propiedad y estara basada en una sélida red de personas ubicadas en diferentes actividades o
funciones en toda la organizacioén; todos tendran la oportunidad de lograr habilidades efectivas en
aprender a aprender en linea dentro de la realidad de los eventos de sus departamentos o
actividades; habra un cuadro voluntario de personas que proporcionara la infraestructura de apoyo
para los estudiantes (por ejemplo, clientes del proyecto, mentores, entrenadores, compaferos de
estudio, etc.).

Para Dealtry (2005) estara soportada en una solucién de e-learning distribuida y eficiente, con
contenidos de calidad, habra una infraestructura basada en nuevas tecnologias de la informacién y
la comunicacion accesible para todos, con instalaciones para formar y llevar a cabo comunidades de
aprendizaje y de mejores practicas en torno a las principales disciplinas.

Como complemento Dealtry (2005) establece que se dispondrd de una base de datos de
busqueda de conocimientos para las lecciones aprendidas, en base a las comunidades de mejores
negocios y practicas administrativas; las actividades de las universidades corporativas se convertiran
en parte integrante del plan de desarrollo profesional de cada individuo y seran revisadas como un
elemento clave dentro del trabajo y la evaluacion del desempefio; habra sistemas de Acreditacion del
Aprendizaje Experiencial Previo (Accreditation of Prior Experiential Learning , APEL') y Apreciacién
de la trayectoria profesional (Career Path Appreciation, CPA?) a través de los cuales propone Dealtry
(2005) que cada persona puede identificar y planificar su aprendizaje basado en el trabajo; tanto el
aprendizaje formal como el informal seran recompensados con créditos profesionales que contaran
en las revisiones salariales y de promocion.

Por su parte Grenzer (2006) pone de relieve algunos puntos que son requisitos al momento de
crear una Universidad Corporativa. Se habla del desarrollo de la prestacion a nivel del individuo, para
migrar progresivamente hacia un nivel colectivo y después organizacional. Ademas, la Universidad
Corporativa esta creada para difundir el conocimiento y desarrollar la competencia (Coverage) a fin
de llegar a ser un incentivo de despliegue de la estrategia de empresa (Leverage). En fin, si la
universidad queda centrada sobre su misién de desarrollo de las competencias individuales tales que,
prescritas notamente por el entorno legislativo, se encuentra prisionera del cuadrante formacién y no

extiende su territorio de intervencion al servicio de la organizacion.

1 Es el reconocimiento formal (basado en la evaluacién profesional) del aprendizaje adquirido de la
experiencia previa, por lo general de la experiencia no relacionada con un contexto académico.

2 El CPA (Apreciacion de la trayectoria profesional), basado en la matriz de relaciones de trabajo (Matrix
of Working Relationships MWR), es una metodologia de entrevista disefiada para identificar la capacidad de un
individuo para trabajar en niveles predeterminados de complejidad, tanto en el momento de la entrevista como
en momentos especificos en el futuro.
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Tal como explica Alfaro, (2012) antes de pensar en crear una Universidad Corporativa, se ha
dado cuenta de varios puntos: era una organizacibn muy técnica, con un gran conocimiento no
compartido, era una organizacion dispersa al nivel geogréfico, una mala estructura de la organizacién
desde el punto de vista de la gestion del conocimiento, etc.; con el objetivo principal de encontrar un
proyecto estratégico y sostenible.

Para Barrow, (2018) las Universidades Corporativas estan orientadas al desarrollo de nuevas
actividades empresariales, a la creacién de nuevas estructuras y relaciones organizacionales. Un
elemento central de su argumento es la premisa de que la burocracia corporativa resultante de estas
actividades esta en tension con la actividad empresarial y amenazan la estructura de poder y la l6gica
de la Universidad Corporativa.

A partir de estos resultados, debe quedar claro que las actividades de la Universidad
Corporativa no estan destinadas a socavar en modo alguno las funciones y actividades principales
de las organizaciones, sino que son completamente complementarios. Son esencialmente
facilitadoras e integrales y traen formalmente las capacidades de aprendizaje en tiempo real y
economia del conocimiento transferibles, agregando profundidad y calidad a la experiencia laboral
de un individuo en la vanguardia del negocio.

Finalmente, en este sentido, y tomando como base a Meister (1998), Lorenzatti (2000); El-
Tannir (2002); Prince y Stewart (2002); Allen, (2002); Prince y Stewart (2002); Andresen (2003); Rubio
(2012); Lytovchenko (2016); Barrow, (2018); el concepto de Universidad Corporativa que utilizaremos
en esta investigacion esta alineado con el desarrollo de la estrategia de la organizacion y con los
conceptos de gestion del conocimiento, que deben ser vistos como un medio para la comunicacién y
facilitacion de practicas sociales, tecnologicas y organizacionales que apoyan el aprendizaje
individual y el aprendizaje de la organizacion, mediante la gestion del talento humano y procesos de
creacion de conocimiento. Su éxito depende del compromiso del lider y su capacidad para gestionar
y aprovechar la compleja interaccion de los subsistemas de aprendizaje organizacional, orientados a
la mejora del desempefio laboral y encarnan la identidad, la cultura y la marca de la organizacion

para todos sus grupos de interés.
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Figura N°2. Modelo de Universidad Corporativa
Fuente: Elaborado por Garzén (2018) en base a Prince y Stewart, 2002; Blackburn, C., y Tétreault, S. (2013); Equilbey,
N. y Boyer, L. (2013); Cristol, y Mellet, (2013); Meier, O. (2012); Vincent. (2012); Labruffe, A. (2012); Abel, y Li, (2012)
Soparnot,(2012); Cadin, (2012); Falek, H. (2010); Rothwell, W. (2010); Soparnot, R. (2010); Beaujolin,(2010.); Hosdey, A.
y Rogister, J.(2009; Barmeyer y Waxin (2008); Wheeler, K. (2005); Shaw, (2005).;Walton (2005) ; Allen, M. (2002);
Saussereau y Stepler (2002); Jarvis, P. (2001).;Durand, C., Fili, y Hénault, (2000); Finn, W. (1999); Finn, (1999); Fresina
(1997); Barley, K. (1997)

<

Contexto organizacional

La Figura N2 del modelo de Universidad Corporativa , muestra la relacién entre cuatro procesos
clave de la Universidad Corporativa: la direccion y el compromiso de la alta direccion; la gestion del
conocimiento y el aprendizaje organizacional; la gestion humana; y las tecnologias para la gestién
del conocimiento. Proporciona una buena descripcion de los medios de intercambio de aprendizaje
gue existen entre los procesos centrales y que ayudan a explicar las acciones en términos de sus
contribuciones al aprendizaje organizacional.

La evidencia sugiere que, si bien muchas de las universidades corporativas de hoy en dia
pueden no llevar a cabo todas estas funciones, la necesidad de desarrollar organizaciones creadoras
de conocimiento conduce a universidades corporativas mas ambiciosas que probablemente estén
mas involucradas en la toma de decisiones operativas y estratégicas de las organizaciones. Su éxito
dependera de su capacidad para gestionar y aprovechar la compleja interaccion de los subsistemas
de aprendizaje organizacional y menos de su capacidad para administrar programas de capacitacion

y educacion.

La Direccion

En la medida en que la Universidad Corporativa da respuesta a su finalidad, sera decisiva para
el futuro de la empresa la implicacion activa de los directivos. Segun Blackburn, C., y Tétreault, S.
(2013), la implicacion de los directivos de la empresa es fundamental y los miembros del comité de
direccién requieren la definicion de las prioridades y de los temas potenciales de programas de

préacticas.
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Los programas de las universidades corporativas, para Falek, H. (2010), deben definirse con la
participacion activa de los directivos y de los responsables de las principales areas funcionales de la
empresa. Mas alla de la concepcion, de la organizacién y de la motivacion a participar en los
programas previstos, el funcionamiento de la Universidad Corporativa implica otros aspectos.
Primero, segun Rothwell, W. (2010), una coordinacion estrecha con la gestion del talento humano
(reclutamientos, seleccién, contratacion, desarrollo y promociones) para lo cual es fundamental el
paso por la UC, que constituye una etapa obligada del desarrollo de la carrera. También, requiere
una coordinacién estrecha con los responsables operacionales y el seguimiento, en el terreno de la
accion de formacién, es importante. Es significativo también hacer una busqueda y una reflexién
prospectiva sobre la evolucion de los puestos de trabajo y sobre los medios susceptibles de mejorar
la calidad de los productos y servicios que constituyen la razon de ser de la empresa.

Por lo tanto, el compromiso de la alta direccion, para Barmeyer y Waxin, (2008) requiere que
sea participante o animador, lo que depende de la actitud del directivo, como sucedié en General
Electric, con Jack Welch (antiguo presidente del grupo) quien dio un ejemplo de la implicacion del
CEO (chief executive officer) en la Universidad Corporativa GE, quine intervenia regularmente,
observando con atencion a los participantes, lo que le permitia a la vez asegurarse de la difusién de
la estrategia y de localizar los talentos prometedores.

Como resultado de esta implicacion del presidente de la organizacién, Barmeyer y Waxin,
(2008) afirman que GE ha formado mas altos directivos de empresas que algunas de las Escuelas
de Negocios de mayor reputacion. Los altos dirigentes también pueden pasar de manera informal
para sentir la moral de los grupos y asegurarse de que los mensajes de la direccion estén
correctamente recibidos y aplicados, logrando poner de relieve que no es facil para los responsables
de la Universidad Corporativa encontrar el buen equilibrio entre las intervenciones de los expertos

externos y las de los dirigentes.

Gestidn del conocimiento y aprendizaje organizacion al

Las universidades corporativas se conectan con la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, e impactan en los procesos de creaciébn de conocimiento como un componente
necesario de esa funcién, esto es un imperativo para la nocién de universidades corporativas, o cual
se puede evidenciar en Starbuck (1992) quien propone un crecimiento de lo que se denomina
empresas de conocimiento intensivo y Hamel y Prahalad (1990), Drucker (1993) y Blackler (1993)
argumentan que el conocimiento es una fuente importante de ventaja competitiva, por lo tanto, ese
conocimiento es central para la creacién de riqgueza, que se describen a si mismas como en el negocio
del conocimiento, que van desde Britis Petroleum Co (BP), que perfora en busca de petréleo hasta
Senco, que fabrica clavos.

Estos desarrollos en la naturaleza de la produccion tienen implicaciones e impacto en las
estructuras organizacionales y el disefio del trabajo en las organizaciones, de acuerdo a Prusak,
(1997); Stewart, (1997); Coulson-Thomas, (1997); Davenport y Prusak, (1998). Scarborough et al.
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(1999) sefialan que estos cambios crean nuevos problemas para el aprendizaje y el desarrollo de
conocimientos especializados, incluidas las oportunidades para el intercambio casual de
conocimientos.

Por lo tanto, se puede argumentar sensatamente que una tarea clave para las universidades
corporativas es proporcionar un vehiculo para construir un significado compartido a través de influir
y controlar los procesos de aprendizaje y la creacion de conocimiento. El Gltimo de estos puede
caracterizarse como el dominio de la gestién del conocimiento. Si bien Bell (1973) ya sefialé por
primera vez la importancia del conocimiento en la era postindustrial, como una competencia critica
para la gestion de las organizaciones (Ruggles, (1998); Walton, (1999)).

Con relacion a la gestion del conocimiento, Garzén (2006) y Scarborough et al. (1999) la definen
como: cualquier proceso o practica de crear, adquirir, capturar, compartir y usar el conocimiento,
donde sea que se encuentre, para mejorar el aprendizaje y el desempefio en las organizaciones. Esta
es una definicibn mas bien abarcativa, que hace dificil imaginar lo que podria no ser la gestién del
conocimiento. Este punto de vista es reconocido en cierta medida por Skyrme y Amidon (1997),
guienes sefalan que la mayoria de las organizaciones se daran cuenta de que han estado
administrando el conocimiento para el bien corporativo durante muchos afios. Sin embargo, contindan
argumentando que hay tres nuevos desarrollos: (1) hacer que los procesos de conocimiento y el
conocimiento sean mas explicitos; (2) el desarrollo de marcos estratégicos para guiar la explotaciéon
del conocimiento; y (3) la introduccién de métodos mas sisteméaticos para la gestion del conocimiento
(Skyrme y Amidon, 1997).

En el modelo de Earle (1994), esta dimension representa el intento de la organizacion de crear
una organizacion de aprendizaje basada en la creacion de una cultura de aprendizaje respaldada por
la educacion y la capacitacion. Hasta ahora, se ha establecido que los conceptos significativos de
gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional y organizacion del aprendizaje son complejos y
multifacéticos, por lo tanto, las universidades corporativas se pueden ver como un foco para facilitar
las préacticas sociales, tecnoldgicas y organizacionales que apoyan la creacion de conocimiento y el
aprendizaje organizacional y se relaciona con la forma en que las personas tienen sentido y

significado, por ende, aprenden a través de sus experiencias de trabajo.

Gestion humana

La Universidades Corporativas, se conciben como una herramienta para ayudar a desarrollar
el talento humano, preparandolos para los retos y oportunidades a los que sus organizaciones se
tendran que enfrentar en el futuro, de esta manera, la gestion del talento busca el alineamiento de
los recursos humanos con el futuro de las organizaciones, para lo cual debe disponer de las
adecuadas bases de informacion necesarias para la gestién de su actividad con indicadores de
gestion integrados en las bases de datos del Negocio y suponen una apuesta firme por el capital

humano y sus competencias como ventaja competitiva.

“Visién de Futuro” Afio 16, Volumen N° 23 N°1, Enero- Junio 2019 — Pag. 1 - 23

URL de la Revistahttp://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/

URL del Documento:http://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/index.php?option=com _content&view=article&id=492&Itemid=101
ISSN 1668 — 8708 — Versién en Linea

E-mail: revistacientifica@fce.unam.edu.ar

15



Manuel Alfonso Garzén Castrillon

En este contexto, surgen las universidades corporativas como respuesta a las necesidades
concretas de formacion empresarial, no solo de capacitacion técnica sino también gerencial, a la
medida de cada negocio y apuntando de manera clara a sus estrategias (Jarvis, 2006). De manera
general, para encontrar el éxito, la Universidad Corporativa debe estar considerada como una
inversion a largo plazo y quedar posicionada a nivel estratégico, que generalmente es
responsabilidad del talento humano, aunque existen cada vez més casos en los cuales las
universidades corporativas le reportan directamente al presidente de la organizacién. De esta manera
los departamentos de Gestidn Humana, son un socio legitimo de la universidad corporativa y deben
servir a las prioridades estratégicas de la empresa.

Para Cadin, L. (2012) es responsabilidad de la Gestion Humana vigilar el compromiso, la
atraccion de la empresa en general y los programas en particular, el reclutamiento y el compromiso
de los potenciales talentos, asi como la contribucién de la universidad en la gestion de los planes de
sucesion. Con las herramientas colaborativas, los recursos humanos estan también cada vez mas
atentos al comparto de las buenas practicas, a la emergencia y a la animacion de las redes internas
para que la funcién de la universidad corporativa debe aprehender claramente el conjunto de las
dimensiones que constituyen su mision: formacién de adultos, promocion de valores y de la cultura
de empresa.

Para Abel, y Li, (2012) las Universidades Corporativas (UC) existen en todo tipo de
organizaciones y en todos los tamafios y formas. Al mismo tiempo, la mayoria de las UC siguen
siendo iniciativas impulsadas por las empresas. Cuanto mas dependa una organizacién de la
competitividad de su talento humano para competir en el mercado global, mas énfasis debe poner en
el desarrollo de sus colaboradores.

Finalmente, bajo esta perspectiva, segun Allen, (2002) la gestion humana debe sustentar su
labor formativa en 3 funciones esenciales: la funcion académica como fundamento de la formacion
del capital humano, la funcién de investigacion y desarrollo como soporte de formacion del capital
intelectual y la funcién de extension y difusion sustentada en alianzas positivas y responsabilidad

social. Son estos tres ejes que soportan el trabajo de evaluacién presentado en este documento.

Tecnologias para la gestion de conocimiento en las universidades corporativas

Las universidades corporativas se enriquecen segun Kearsley, (2010), con el uso de diversas
modalidades de aprendizaje: presencial, a distancia o virtual y mixta. De la misma manera, contempla
el uso de la tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC) para apoyar el proceso de formacion
a través del uso de plataformas electrénicas de aprendizaje (LMS o learning management systems),
de interaccion y comunicacién a distancia y la construccién de repositorios electrénicos de objetos de
aprendizaje. Esto con la finalidad de apoyar y reforzar los planes individuales de desarrollo,
potencializando de acuerdo a los diferentes estilos de aprendizaje, las diversas estrategias y recursos

de formacion.
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En este sentido, es importante resaltar que para Vives et al. (2015) se estan aplicando modelos
hibridos (que combinan formacién presencial con formacion online), haciendo mucho énfasis en la
formacion en el puesto de trabajo (que busca la aplicacion de los conceptos y practicas entendidos),
asi como una formacién mucho mas experiencial de aprender haciendo, 0, segin su expresion en
inglés, learning-by-doing.

De la misma forma Deloite (2016) establece la adopcion de nuevas tecnologias y nuevos
modelos de aprendizaje como los MOOCs (Massive Open Online Course) cursos en linea abiertos,
como una oportunidad de aprendizaje y se convierte en uno de los principales impulsores del
compromiso de los colaboradores, y generan un lugar de trabajo con una cultura sélida.

Finalmente es importante considerar que el poder disruptivo y transformador de los MOOC se
encuentra en la organizacion de actividades de aprendizaje que estan abiertas a la participacion
masiva de los estudiantes matriculados en estos cursos. La educacion a distancia también podria
apoyar la ensefianza presencial. Implica acceso libre, colaboracion, reutilizacion, remezcla,
redistribucion, inclusién y adaptacion (Cabero et al., 2014). Sin embargo, este no es un proceso
sencillo. Se necesita mas investigacion cientifica para contrarrestar las criticas y superar sus
limitaciones (Liyanagunawardena et al., 2013). Ademas, es necesario analizar los beneficios de las
practicas educativas utilizando MOOC / SPOC para crear espacios que sean mas interesantes de
aprender. En estos espacios, se podria fomentar la innovacion real cambiando la forma en que

interactdan los alumnos y el profesorado (Chiappe-Laverde et al., 2015).

CONCLUSION

En una sociedad globalizada que se encuentra siempre en constante evolucion, el dirigente de
la Universidad Corporativa debe tomar medidas para hacer frente de manera eficaz a los desafios
que ocurren.

Las universidades corporativas deben hacer frente a nuevas misiones; tales como la
elaboracion de programas con los clientes internos, acompafiamiento individual y de equipo, consejo
y coaching de proyectos y acompafamiento del cambio, comoo también la gestion del proceso de
innovacion con los clientes.

Para el futuro, la Universidad Corporativa primero debe estar orientada a la funcion de la
organizacion que sirve, debe ofrecer espacios de expresion libres creando las disposiciones de
confianza necesarias para el aprendizaje colectivo, que consiste en ponerse a disposicion de los
directivos para hacer que se encuentren a si mismos y asi crear un efecto de red en la organizacion.
Esta dinAmica de aprendizaje puede permitir reducir la distancia entre los dirigentes y sus
colaboradores y asi mejorar las relaciones y la comunicacion organizacional.

De la misma forma, la Universidad Corporativa debe cultivar relaciones de apertura hacia el
mundo exterior para estar al dia de las evoluciones. Debe enfocarse en el conocimiento y la

comprension de las necesidades de las funciones, también para crear mejor la articulacion entre
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aprendizaje e innovacion, por lo tanto, deben preparar las funciones y el saber-hacer del futuro, crear
las condiciones y dar los medios necesarios a sus colaboradores para innovar.

Por otra parte, la Universidad Corporativa debe adaptar su accion a las necesidades de las
nuevas generaciones. En efecto, la universidad debe evolucionar en sus propias practicas para
corresponder mejor a las expectativas de nuevos publicos. Debe desarrollar nuevas formas de
aprendizaje y hacer evolucionar el papel del formador en consecuencia. Para abordar estas nuevas
generaciones, la universidad necesita capitalizar los conocimientos y el saber-hacer de ayer y de hoy
para transmitir un aprendizaje de la cultura de la empresa, de su historia y del enfoque de su funcion.
También, en su rol de detectar los talentos para crear nuevas comunidades de lideres.

Finalmente, la propuesta del modelo de Universidad Corporativa muestra la relacion entre
cuatro procesos de la Universidad Corporativa clave, la direccion y el compromiso de la alta direccién;
la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional; la gestion humana; y las tecnologias para
la gestidén del conocimiento, que proporcionan una buena descripcién de los medios de intercambio
de aprendizaje que existen entre los procesos centrales y que ayudan a explicar las acciones en

términos de sus contribuciones al aprendizaje organizacional.
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